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1. Indledning 
I en verden med mange virksomheder og projekter af forskellige karakterer er der mange 
muligheder for, hvorledes der dannes resultater. Der kan være mange aktører involveret i arbejdet 
med at opnå disse resultater, og der kan være mange forskellige opfattelser af om resultatet er en 
succes. Aktørernes roller kan være vidt forskellige, med forskellige interesser og forskellige 
betydning for projekterne. Disse aktører er i mere eller mindre grad nødsaget til at tages i 
betragtning i planlægningen og udførslen af forskellige opgaver. Entreprenøren skal vide, hvem 
hans leverandører er, og hvad de har af betydning for hans drift. Grossisten skal vide, hvem hans 
kunder er, og om hans udbud af produkter konflikter med kundernes interesser. Topchefen skal tage 
hans medarbejdere i betragtning og vurdere, hvor meget og hvad de skal involveres i. 
 
Disse aktører bliver beskrevet som interessenter i litteraturen. Vi har fra starten haft en relativ lille 
forståelse af hvilke forhold, der gælder ved arbejdet med interessenter, og hvordan disse 
interessenter spiller en rolle, der er mere eller mindre vigtig. Vi har derfor ønsket at udarbejde 
projektet med interessenter som omdrejningspunktet. Vi er i vores undersøgende arbejde omkring 
mulige problemstillinger i projektet blevet opmærksomme på flere elementer, som vi har fundet 
interessant at arbejde videre med. Hvilke parametre der bør fokuseres på i arbejdet med 
interessenter. Hvordan virksomheder systematisk kan arbejde på en måde, så virksomheden danner 
overblik over interessenterne og sorterer dem alt efter, hvilke der skal tillægges mest 
opmærksomhed. 
1.1. Problemfelt 
”Successful organizations recognize that stakeholders contribute to the success or failure of their 
activities.” (Bourne; 2009; 12) 
 
Projekter er afhængige af interessenter i mange henseender. Som Lynda Bourne udtaler, er 
succesfulde organisationer klar over vigtigheden af interessenternes bidrag – Om end bidraget er 
positivt eller negativt. Det er nødvendigt i projektledelse at arbejde aktivt på at navigere med og 
mellem deres interessenter. Hvis der skal drages den størst mulige nytte af interessenterne eller 
undgås den mest fatale konsekvens på baggrund af samme, er dette arbejde essentielt. 
 
”A Stakeholder in an organization is (by definition) any group or individual who can affect or is 
affected by the achievement of the organization’s objectives.”  (Freeman; 2015; 46). 
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En forudsætning for at en projektleder i en organisation overhovedet kan udføre et arbejde 
vedrørende en interessent, er at projektlederen eller projektteamet kan identificere interessenterne. 
Der er flere forskellige definitioner, på hvad en interessent er. Der er derved også flere muligheder 
for hvilke interessenter, organisationerne eller projekterne deri ender med at identificere. R. Edward 
Freeman har formuleret en bredt anerkendt definition, som mange andre teoretikere enten har taget 
til sig eller har bygget videre på.  
 
Stakeholder classification strategies have been developed to attempt to understand each 
stakeholder’s importance to the project and define the most appropiate relationsips management 
(Bourne; 2005; 33). 
 
Uanset om Freeman’s eller andre definitioner er brugt i arbejdet med interessenterne, er der 
yderligere behov for at specificere disse interessenter. Nogle interessenter har større indflydelse end 
andre, nogle er ikke umiddelbart lette at identificere, nogle er uundværlige imens andre ikke i 
samme grad er ønskværdige – Om end nødvendige at tage i betragtning. Interessenter, der kan have 
varierende betydninger i forhold til et projekt, bør derfor tillægges varierende opmærksomhed. På 
denne baggrund kan der igennem arbejdet med interessenter i projekter være gode grunde til at 
benytte teoretisk udviklede metoder til systematisk at agere på forekomne problemstillinger i 
henhold til interessenter. 
 
Interessentteori har derved en relevans i litteraturen. Der er umiddelbart præsenteret forskellige 
fremgangsmåder og fokusområder, hvoraf de enkelte teoretikere har tildelt dem forskellige 
opmærksomhed og betydning. Der findes flere forståelser af interessentteori i litteraturen, og disse 
forståelser kan til dels være præget af uenighed og forskelligartede prioriteringer af indhold og 
problemstillinger. Brugen af forskellige teoretiske fremgangsmåder i arbejdet med interessenter kan 
derfor ændre betydningen af det arbejde, der foreligger med interessenter i projektledelse. 
 
Igennem brug af udviklede teorier og modeller vil vi søge at afdække og forstå disse 
problemstillinger. Ved selektering af relevante kilder er vores intention at skabe et teoretisk 
fundament, hvorpå vi kan diskutere forståelserne af teorien. Det er i denne forbindelse vores hensigt 
at inddrage forskellige teoretikers input og uenigheder med henblik på at kunne afdække og 
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diskutere interessentteoriens forskellige metoder og fokuseringer og diskutere betydningen af 
brugen af de forskellige teorier. 
1.2. Problemformulering 
”Hvilke forståelser og uenigheder er der i den teoretiske litteratur vedrørende interessentteori, og 
hvilke betydninger kan disse forståelser og uenigheder have for arbejdet med interessenter i 
projektledelse?” 
1.2.1. Uddybning af problemformulering 
Forståelser henviser til pointer, modeller, argumenter, kritik, etc. som er udviklet og nedfæstet i 
litteraturen. Derved søger vi som udgangspunkt at være åbne for de forskellige teoretikeres bidrag 
til litteraturen. 
 
Uenigheder henviser til en direkte kritik af bestemte teorier og yderligere til generelle teoretiske 
synspunkter, der implicit konflikter teorierne imellem. 
 
Projektledelse henviser til det arbejdet med og ledelse af projekter, som er defineret med klare mål, 
konkrete tidsrammer og estimerede budgetter. 
1.3. Afgrænsning 
Vi har valgt at afgrænse os fra en dybere behandling af håndteringsprocessen af interessenter. Der 
vil forekomme flere elementer af håndteringsmæssige kontekster igennem projektet, men 
håndtering som selvstændigt element er ikke behandlet teoretisk. Dette valg har vi gjort, da vi fra 
projektets indledende fase har haft en høj fokusering på identificeringen af interessenter. Igennem 
denne fokusering er vi blevet opmærksomme på den megen teoretiske litteratur, der findes 
vedrørende prioritering af interessenterne. Således har projektets omfang og vores intention om at 
nå forholdsvis dybt ned i de enkelte dele af den behandlede teori i projektet været afgørende for, at 
vi ikke har behandlet dette tredje element af interessentteorien i et selvstændigt afsnit. 
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2. Metode 
Vores projekt består overordnet af to dele; Et teoretisk del med redegørelse og analyse af 
forståelserne og uenighederne i interessentteorien, og en diskuterende del hvor vi diskuterer 
betydningerne ved brug af de forskellige teorier i projektledelse. 
 
I teoriafsnittet vil vi indledningsvis redegøre for og analysere forskellige generelle elementer, der 
knytter sig til interessentteorien. Disse elementer danner tilsammen en forståelse for, hvorledes dele 
af indholdet i teorien er udtrykt i vores projekt. Der vil være en præsentation af, hvordan begrebet 
interessent skal forstås, og hvorfor dette er et vigtigt begreb. Forskellige teoretiske udførsler af 
interessentteorien i form af deskriptive, instrumentelle og normative tilgange vil blive gennemgået, 
da de har betydning for hvad forfatterne vil med den enkelte teori. Ligeledes vil vi redegøre for tre 
overordnede dele af interessentteorien; Identificering, prioritering og håndtering. 
 
Vi gennemgår hefter interessentteorierne enkeltvis. I denne gennemgang vil vi både redegøre for 
teorien og analysere de forskellige dele og præmisser, som er inkorporeret i teorierne. Ligeledes vil 
vi, så vidt vi har fundet relevant empiri, inddrage kritik af teorien, som kan være brugbar til en 
videre diskussion af betydninger for arbejdet med interessenter i projektledelse. Derved opnår vi et 
teoriafsnit, med hvilket vores intention er at klarlægge både hvilke forståelser og uenigheder der 
findes i interessentteorien.  
 
Den diskuterende del af vores projekt tager udgangspunkt i en eksemplificering ved brugen af 
teorien i et fiktivt udviklet eksempel. Intentionen med dette er at danne en forståelsesramme for, 
hvorledes de forskellige teorier konkret kan have forskellige betydninger for arbejdet med 
interessenter i projektledelse. Eksemplificeringen bidrager derved til en yderligere diskussion af de 
parametre, der har relevans for betydningerne efter vores vurdering.  
 
Således søger vi at skabe en struktur, der bearbejder vores problemformulering i de to ovenstående 
dele, som skal gøre overblikket og forståelsen overskuelig for læseren. 
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2.1. Empiri 
Vi benytter i projektet udelukkende sekundær empiri. Dette valg har vi gjort på den baggrund, at vi 
fokuserer på forståelser i den teoretiske litteratur. Således omhandler vores problemstilling de 
modeller, teorier og argumenter, der findes i den nedskrevne litteratur. Disse data er 
gennemarbejdede, vurderet, diskuteret og kritiseret af forskere og teoretikere, der har adgang til 
mere ekspertise og flere ressourcer, end hvad tilfældet er for omfanget af dette projekt. Vi opnår 
igennem denne prioritering de fordele, at kvaliteten af de data, vi benytter i projektet, er 
videnskabeligt funderet, og kvantiteten af de data vi benytter kun er tilrådeligt, da vi ikke selv har 
skullet afsætte ressourcer til at udvikle dem (Bryman; 2012; 312-313). Denne argumentation 
underbygges af vores kildeselekteringsproces, hvor vi med en metodisk tilgang har selekteret og 
vurderet kilderne, inden de er inddraget i projektet.  
 
I den forbindelse er vi opmærksomme på, at vores data er indsamlet til en anden problemstilling. Vi 
har søgt så vidt muligt at undersøge en bred vifte af teori i vores søgning efter teoretisk litteratur, 
hvilket er uddybet i afsnit 2.1.1 kildeselektering. Dette har bragt os igennem en proces med 
gennemgang af bøger og et større antal videnskabelige artikler, som vi har gennemgået og 
diskuteret, for så vidt muligt at finde den største relevans i litteraturen. 
 
Såvel i selekteringen af de overordnede kilder som i selekteringen af indholdet i de enkelte kilder 
har vi inddraget de elementer, der efter vores vurdering har givet os den bedste forudsætning til at 
besvare vores problemstilling. Vores teori er derved sammensat af prioriterede elementer, hvor 
vores fravalg af har været lige så kritiske som vores tilvalg. I denne proces med reduktion af data er 
vi opmærksomme på, at der er implicitte risici for kontekstfjerne misforståelser og forsimplingerne 
(Bryman; 2012; 13).  
 
 I denne proces har vi søgt at danne et solidt fundament af forståelse for helheden bag teorierne, før 
vi har inddraget disse i analyser og diskussioner. Med dette fokus har vores intention været at 
nedbringe de førnævnte risici for misforståelser og ekskluderende forsimplinger og derved undgå 
fejlfortolkninger og ukorrekte påstande. 
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2.1.1. Kildeselektering 
Igennem projektet er der som beskrevet og argumenteret for i afsnit 2.1- empiri udelukkende brugt 
sekundær empiri - Denne empiri består af bøger og videnskabelige artikler. Dette afsnit omhandler 
selekteringen af disse kilder. Denne selekteringsproces har været omfattende, da vi fra projektets 
start har været fokuserede på at opbygge et solidt teoretisk fundament, som danner grundlaget for 
opgaven. 
 
Vores udgangspunkt fra projektets indledende fase med kildesøgning har været det elektroniske 
datasøgningsværktøj www.jstor.org. Dette værktøj har givet os muligheder for at søge i teoretisk 
litteratur bestående af videnskabelige artikler, som i udgangspunktet bør være afstedkommet fra 
anerkendte tidsskrifter.   
2.1.2. Processen i kildesøgningen 
Vi har indledningsvis søgt at danne os et overblik over litteraturen, og de gennemgående emner der 
findes i den vedrørende interessentteori. Igennem denne proces bar vores fremgangsmåde præg af 
meget åbne tilgange, med det formål at lade os præsentere for en bred kam af teori, der kunne have 
potentiale for at blive inddraget som en del af projektet. Vi har forsøgt at afholde os fra et 
tunnelsyn, der på den måde kunne påvirke en indsnævring af vores søgninger – I stedet har vi haft 
intentioner om at lade dataene ”tale” og således bringe os i videre i litteratursøgningen med søgeord 
derfra (Jakobsen & Harrits; 2010; 178). Denne indledningsvis induktive fremgangsmåde har bragt 
os igennem løbende diskussion af relevansen i de forskellige dele af litteraturen.  
 
Vi har derved haft intentioner om først at danne os et overblik over interessentteorien, inden vi har 
påbegyndt det skriftlige redegørende og analyserende arbejde. Denne intention er dog ikke sket 
fyldest hele vejen, da vi er stødt på problemstillinger, som den allerede fundne teori ikke har kunnet 
løse. Derved har der også været elementer af deduktive processer i kildesøgningen. Den 
kildesøgning, der har fundet sted senere i projektet, har ofte båret præg af forudsatte præmisser for 
kildens indhold. Dette har eksempelvis været tilfældet for artiklen ”Stakeholder Salience Revisited: 
Refining, and Refueling an Underdeveloped Conceptual Tool” (Neville et al; 2011), som er benyttet 
til at inddrage en kritisk vinkel på teorien af Mitchell et al. 
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2.1.3. Videnskabelige artikler 
Vi præsenterer herunder de videnskabelige artikler, som har haft den største relevans i vores 
projekt. Således kan der i mindre omfang være benyttet argumenter og kritik fra andre 
videnskabelige artikler end disse. 
 
Toward a Theory of stakeholder Identification and Salience: Defining the Principle of Who 
and What Really Counts (Mitchell et al. 1997) 
Mitchell et al. behandler interessent identifikation og prioritering. De udarbejder en model der gør 
begge dele, ved hjælp af tre parametre power, legitimacy og urgency. Modellen resulterer i syv 
forskellige interessent grupper, afhængigt af hvilke og hvor mange af de tre parametre de besidder. 
Interessenter med alle tre parametre, er ifølge Mitchell et al. de interessenter de skal have størst 
opmærksomhed, mens interessenter med en ud af de tre blot skal identificeres og overvåges for 
deres potentiale for at kunne tilegne sig en af de andre parametre.  
 
A Case Study of Stakeholder Identification and Prioritization by Managers (Parent & 
Deephouse; 2007) 
Formålet med denne artikel er, at testet Mitchell et al. (1997) identifikation og prioritering via 
brugen af power, legitimacy og urgency. Artiklen tester parametrene i case studys af to større sports 
events, i interviews med 22 ledere på tre niveauer i disse events. De tester teorien ved at undersøge 
hvilke kriterier de selv bruger til at identificere interessenter, for derved at sammenligne deres 
resultater med Mitchell et al.(1997) kriterier.  
 
Firm Responses to Secondary Stakeholder Action (Eesley & Lenox; 2006; 765-781) 
Denne artikel tester de relative betydninger af de forskellige parametre i Mitchell et al.(1997) 
modellen, i forbindelse med prioriteringen. Der finder frem til hvilke af de tre parametre der har 
størst betydning for prioriteringen, samt hvilken der har mindst betydning. Ligeledes arbejder de 
hvilken rolle interessenters måde at agerer på overfor fokal organisationen har på, den prioritet de 
får af organisationen. 
 
Strategies for Assessing and Managing Organizational Stakeholders (Savage et. al.; 1991) 
Savage et al. behandler prioritering af interessenter, på basis af to parametre: Stakeholder’s 
potential for threat og  stakeholder’s potential for cooperation with organization. Potential for 
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threat er et udtryk for interessenters realtive power i forhold til organisationen, mens potential for 
cooperation er baseret på interessenters opportunities og willingness to act. Threat og cooperation 
bliver sat overfor hinanden, og danner en firefaldsmodel. Disse fire udfald er kategorier af 
interessenter, som Savage et al. Giver forslag til hvordan man strategisk behandler.   
 
Stakeholder Salience Revisited: Refining, and Refueling an Underdeveloped Conceptual Tool. 
(Neville et al; 2011) 
Denne artikel forsøger at videreudvikle på de koncepter som Mitchell et al. (1997) præsentere i 
deres model. De overordnede emner de behandler er: legitimacys definition og brug i modellen, 
urgencys rolle i identifikationen og at modellen ikke tager højde for varierende niveauer.  
De argumentere for at der i modellen ikke skal tages højde for hvad de kalder pragmatic og 
cognitive legitimacy, da de enten ikke har nogen relevans til vurderingen af interessenter, eller 
bliver behandlet i power. Ligeledes argumentere de for at ledere kun skal tage højde for legitimacy 
af interessenters krav, og ikke interessenten selv. 
Der argumenteres for at urgency alene ikke er nok til, at blive identificeret som interessent. 
Ligeledes argumenterer de for, at modellen er tager højde for varierende niveauer af de tre 
parametre power, legitimacy og urgency, og modellen derfor er ufuldkommende. 
 
Moving beyond Dyadic Ties: A Network Theory of Stakeholder Influences. (Rowley; 1997) 
Denne artikel behandler teorien social network theory, som er en anden måde at vurdere 
interessanteres vigtighed på. Teorien bygger på to koncepter, density og centrality, og undersøge 
hvordan de indbyrdes forhold mellem fokal organisation og dens interessenter påvirker deres 
indflydelse i netværket. Densitiy er et udtryk for, hvor mange forbindelser der er, mellem 
interessenterne og fokal organisationen i netværket. Centrality er et udtryk for den enkelte aktørs 
position relativt til de andre netværket.   
 
The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence, and Implications 
(Donaldson & Preston; 1995) 
Denne artikel bidrager med at skabe et overblik over forskellige teoretiske tilgange til 
interessentteori. Den uddyber derved forhold vedrørende deskriptive, instrumentelle og normative 
tilgange. Vi benytter således artiklen til at skabe os en forståelse af, hvilke betydninger og 
konsekvenser de forskellige måder at udarbejde teorier på kan medføre. 
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2.1.4. Bøger 
Project Relationship Management and the Stakeholder Circle. (Bourne; 2005) 
Lynda Bourne opstiller i sin bog en ny metode/model for identificering, og prioritering af 
interessenter, som hun kalder ”The Stakeholder Circle”. Modellen er inspireret af flere andre 
interessent teorier men især to har haft stor indflydelse på Bournes model, Mitchell et al. (1997) og 
Rowley(1997), som begge spiller en stor rolle i hvordan prioriteringen i Bournes model sker. 
Formålet med Bournes model er at identificere, og prioritere de femten vigtigste interessenter for 
projektet på det tidspunkt hvor analysen gennemførers. Ligeledes er målet også at skabe en model, 
som efter den første analyse, er nem at redigere i så der kan justeres i de femten vigtigste 
interessenter, som projektet skrider fremad. 
 
Exploring Corporate Strategi (Johnson og Scholes; 2002) 
Denne bog består af omfattende teoretiske elementer til at lede og udvikle strategier til 
virksomheder. Vi benytter bogens afsnit om interessenter og inddrager således teori og tilhørende 
model til klassificering og prioritering af interessenter. De teoretiske elementer i bogen belyser en 
anderledes og mere snæver tilgang til, hvorledes kriterier kan opstilles og bruges i 
prioriteringsfasen, sat i forhold til de resterende teorier som vi benytter i projektet. 
2.1.5. Kildernes karakteristik 
Til at beskrive karakteristikken af vores kilder benytter vi Vibeke Ankersborg’s bud på 
karakteristika, der er værd at tage i betragtning ved beskrivelse af den brugte empiri (Ankersborg; 
2002; 34). Vores intention med dette er, at klargøre hvilke slags kilder vi benytter til at opbygge 
teoriafsnittet i projektet med. Vi behandler samtlige kilder i en omværing og præsenterer eventuelle 
signifikante forskelle blandt kilderne under hvert karakteristikum, i det omfang at sådanne er til 
stede i nævneværdig grad. 
Typen af kilden  
Der er benyttet to slags kilder i projektet; videnskabelige artikler og bøger. De videnskabelige 
artikler er alle publiceret i anerkendte tidsskrifter, som derved indikerer, at indholdet af artiklerne er 
kritisk gennemgået og er af akademisk karakter. I en del af litteraturen krydsrefereres der imellem 
de enkelte artikler eller teoretikeres tidligere værker – i flere af kilderne benyttes der derved 
argumenter, som er adapteret fra teoretikere. Bøgerne er begge målrettet akademisk og praktisk 
brug. Hvor ”The Stakeholder Circle” udelukkende omhandler arbejdet med interessenter, har ”The 
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Corporate Strategi” et bredere teoriudvalg, hvorfra afsnittet om interessenter har været benyttet i 
dette projekt. 
 
Afsenderen af kilden  
Teoretikerne, der har bidraget med teori til dette projekt, er for de flestes vedkommende uddannet 
inden for grene af erhvervsøkonomien - Der er mellem én og fire forfattere til hver kilde. Disse er 
overvejende ansat på universiteter, og de fleste af dem har eller har haft praktisk arbejde i 
erhvervslivet. 
 
Modtageren af kilden 
Modtagerne af kilderne er overordnet set aktører med akademisk interesse for interessenter, og 
elementer der vedrører samme. De videnskabelige artikler er primært publiceret i tidsskrifterne 
Strategic Management Journal, The Academy of Management Review og The Executive Journal of 
business Ethics.  
 
Emnet i kilden  
Samtlige kilder vedrører arbejdet med interessenter i større eller mindre omfang. Der findes en 
differentieret kontekst imellem kilderne, som bibringer projektet forskellige vinklinger, forståelser 
og uenigheder, der findes i litteraturen. Således er nogle af artiklerne særdeles fokuserede på 
publiceringer af teori, imens andre er artiklerne forholder sig mere kritisk til andre teorier eller er 
brugbare i form af uddybning og fokusering på enkelte dele af de teoretiske forståelser. 
 
Omfanget af kilden 
De videnskabelige artikler varierer en del i omfanget. De enkelte artikler fylder typisk mellem 20 og 
40 sider, og er opbygget forskelligt. Nogle af artiklerne benytter en del plads til at beskrive hvilke 
teoretiske forudsætninger, der ligger til grund for deres argumenter, imens andre artikler henviser 
mere kort til hvilke teorier, der ligger forud for deres argumenter uden en egentlig analyse af dem. 
 
Graden af helhed 
Teorierne er alle udviklet på baggrund af et større videnskabeligt arbejde. Der er dog forskellige 
grader af helheder i teorierne. Dette skal forstås således, at nogle af teoretikerne eksplicit forklarer, 
at deres teori ikke er fuldt ud testet igennem empiriske undersøgelser, og at de derfor er åbne 
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overfor kritiske input, som efterfølgende brugere eller læsere af kilden måtte komme med. Dette gør 
sig især gældende for artiklen af Mitchell et. al., hvorfor vi også har valgt at inddrage et teoretisk 
afsnit med en kritisk vinkel på deres teori. 
2.2. Projektets tværfaglighed 
Projektet er omhandlende interessentteorien i sin helhed og brugen af den i projektledelse. Derved 
har projektledelse den overvejende faglige tyngde. Arbejdet med interessenter i projektledelse er 
styret af blandt andet de rammer, der er gældende for et projekt. Der er forskellige faser i et projekt, 
hvorved de enkelte interessenter har større eller mindre relevans – Dette gælder såvel for 
identificeringen af interessenter som for prioriteringen. Meget interessentteori har rødder i 
organisationsteorierne. Projekter kan, som Lynda Bourne udtrykker det, beskrives som midlertidige 
organisationer - Dette bliver uddybet i afsnit 3.4 (projekter). Projektets interne interessenter vil have 
et indbyrdes forhold til hinanden i den forstand, at de kan være placeret hierarkisk på forskellige 
niveauer i organisationen og derved har forskellige ophaver eller beføjelser. Der findes derved en 
stor sammenhæng mellem betydningen af og mulighederne for at udføre projekter, og hvorledes de 
enkelte dele af projekterne er forbundet internt i en organisation. 
2.3. Valideringsfællesskab 
Valideringsfællesskabet for dette projekt er ”fællesskabet af forskere” (Jakobsen & Harrits; 2010; 
175). Dette skal forstås således, at projektets teoretiske fokusering er målrettet modtagere, der i en 
eller anden forstand har en akademisk interesse i interessentteori. Om end vi har bestræbt os på at 
eksplicerer eventuelle elementer, der kan bære præg af indforståethed eller snævert fokuseret fagligt 
indhold, så vil en udefra stående læser uden kundskab af nogen art inden for erhvervsøkonomi, 
organisationsteori eller projektledelse formentlig ikke kunne drage den store nytte af projektet. 
2.4. Videnskabsteoretiske overvejelser 
Interessentteorier er produkter af en udvikling, der er foregået inden for erhvervsøkonomien over en 
lang årrække. Teoretikere benytter i stor grad forskellige adapterede eller selvkonstruerede begreber 
og definitioner til at beskrive de forhold og præmisser, som deres teorier er opbygget omkring. 
Eksempelvis er begrebet interessent eller stakeholder essentielt for disse teorier, og der findes 
mange differentierede opfattelser af begrebet - Om end størstedelen af opfattelserne minder om 
hinanden i høj grad, så er forskellene mellem nogle af dem signifikante. Ligeledes forholder det sig 
om andre begreber i interessentteorien; magt eller power er brugt af mange teoretikere, men det 
forstås og benyttes ikke fuldstændigt ens. 
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(…) der findes ikke én sandhed, men at det, man opfatter som sandhed, afhænger af det perspektiv, 
man betragter problemstillingen ud fra. (Juul & Pedersen; 2012; 188) 
 
Disse begreber kan siges at være socialt konstruerede, og i forlængelse af dette vil betydningen og 
brugen af dem afhænge af, hvem der benytter dem, og ud fra hvilket perspektiv personen benytter 
dem. De fleste teoretiske tilgange til interessentanalyser forholder sig til en mere eller mindre 
eksplicit udtrykt definition af interessenter – Denne definition danner rammen for hvilke mulige 
interessenter, der dækkes af teorien. Den egentlige definitionsmagt kan være svær at tilskrive 
bestemte teoretikere (Juul & Pedersen; 2012; 191), og vi går derfor til teorierne med de præmisser, 
som er opstillet for hver enkelt teori. Ved at benytte teoriernes (i nogle tilfælde) forskelligartede 
opfattelser af hvilke begreber eller parametre, der har relevans for arbejdet med interessenter, søger 
vi at danne en grundlag for at kunne diskutere betydningen ved brug af hver enkelt teori. 
2.5. Kritik af metode/kilder 
I vores bestræbelser på udføre et teoretisk projekt, har vi valgt udelukkende at fokusere på sekundær 
empiri. Dette valg har vi gjort på baggrund af en vurdering af forholdet mellem projektets omfang 
og vores intention om at redegøre for og analysere en tilfredsstillende mængde teori til brug i den 
diskuterende del af projektet. Vores diskussion kunne således have været underbygget af primær 
empiri, hvori vi kunne have forholdt den analyserede teori til en aktuel case og derved sat 
forskellige elementer af projektet op imod en reel situation. 
 
3. Teori 
3.1. Indledning til teori 
I dette afsnit vil vi behandle den teoretiske viden i litteraturen omhandlende interessentteori. I 
teorierne der benyttes her, bliver der i stor udstrækning henvist til teoretikere, der har udviklet 
interessentteori i såvel organisationer som i projekter. Eksempelvis tager Lynda Bourne 
udgangspunkt i mange interessentteoretiske dele, der er udviklet til brug i organisationer. Da dette 
teoriafsnit i høj grad er fokuseret på identificering og prioritering af interessenter, er vores 
vurdering at de inddragede teorier ligeledes kan bruges i projektledelse. 
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3.2. Hvad er en interessent? 
For at kunne analysere teoriens forskellige forståelser af identificering og prioritering af 
interessenter er forudsætningen, at vi kan sige noget om, hvad en interessent er. Definitionerne 
findes der i litteraturen flere forskellige bud på. Overordnet set kan mange af de samme aktører 
indgå i de forskellige definitioner, men hvordan opfattelsen er af dem, og hvad deres betydning er, 
afhænger meget af definitionen(Mitchell et al.; 1997; 855).  
 
De teoretikere, der har udformet definitioner af interessenter, har valgt forskellige mere eller mindre 
brede formuleringer. Dette skal forstås på den måde, at en bred definition dækker over flere 
muligheder for, hvem (eller hvad) interessenter kan være, men samtidig er brede definitioner også 
mere upræcise; disse kan inkludere så mange mulige interessenter, at det ud fra definitionen kan 
være svært at fastslå, om en interessent overhovedet har en relevans. Samtidig kan smalle 
definitioner være for snævre i deres formulering, og konsekvensen af det kan være tab af fokusering 
på ellers vigtige interessenter. (Mitchell et al.; 1997; 855). R. Edward Freeman har formuleret en 
definition for interessenter i organisationer således: 
  
”A Stakeholder in an organization is (by definition) any group or individual who can affect or is 
affected by the achievement of the organization’s objectives.”  (Freeman; 2015; 46). 
 
Denne definition er i dens essens meget bred. Alle, grupper eller individer, der på den ene eller 
anden måde kan påvirke eller blive påvirket af opnåelsen af organisationens mål, er interessenter. 
Derved opnår Freeman at inkorporere en potentielt utrolig bred skare af interessenter for en 
virksomhed. Alt efter hvilken grad af ressourcer, der er til rådighed for analysen af interessenter, vil 
en smallere definition kunne være mere brugbar (Mitchell et al.; 1997; 857). Max B. E. Clarkson 
har formuleret en anden definition for interessenter således: 
 
”Voluntary stakeholders bear some form of risk as a result of having invested some form of capital, 
human or financial, something of value, in a firm. Involuntary stakeholders are placed at risk as a 
result of a firm’s activities. But without the element of risk there is no stake”. (Mitchell et al.; 1997; 
856)
1
 
 
                                                            
1 Der refereres til Clarkson, M. (1994) ”A risk based model of stakeholder theory” s. 5 
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Denne definition er sammenlignet med Freeman’s mere snæver. Elementet af risiko for 
interessenterne er her en vigtig del af formuleringen. Hvor Freeman mener, at interessenter er 
den/de, som bliver påvirket eller selv påvirker i en eller anden grad, går Clarkson noget videre, når 
han inkluderer risici i hans definition og beskriver interessenterne som frivillige overfor ufrivillige. 
Clarksons definition er derved mere specifik og kan derved gøre det nemmere for især 
virksomheder at identificere interessenterne. 
 
Pointen med dette afsnit er at klargøre forskellige måder at anskue interessenter på. Disse 
forskelligheder har konsekvenser for arbejdet med de enkelte teorier. I forbindelse med vores 
redegørelse og analyse af de forskellige teorier, vil vi inddrage deres definitioner således, at vi kan 
diskutere forskellene i afsnit 4.4 (Betydninger af de forskellige identificeringsprocesser). 
3.2.1. Hvorfor er interessenter vigtige? 
Et af de vigtigste spørgsmål at få besvaret tidligt i denne opgave er, hvorfor interessenter er vigtige 
for projekter? – Dermed besvares også hvorfor interessentteori, det vil sige identificering, 
prioritering og håndtering af disse, er vigtigt, og hvad det kan bibringe virksomheder på 
organisations plan og i projektet. 
For at forstå hvorfor interessenter er vigtige, bliver vi nødt til at se på koncepterne succes og fiasko. 
Alle organisationer, uanset om der er tale om en børsnoteret virksomhed, non profit eller statslige 
organer, skal leve op til nogle fastsatte krav eller mål, der er blevet defineret i deres mission og 
vision. Ansvaret for opnåelsen af disse målsætninger falder i sidste ende på lederne.  
Når der tales om gennemførelsen af et succesfuldt projekt, vil det ofte blive vurderet på, om det har 
holdt sig inden for sin tidsramme, budgettet og har levet op til det scope, som er blevet sat for 
projektet; kort sagt de tre dele af Jerntrekanten.  Det er dog ikke nødvendigvis altid et spørgsmål om 
at levere til tiden eller inde for budgettet, men kan også være baseret på nogle organisationskrav 
omkring eksempelvis socialt ansvar eller noget mindre håndgribeligt så som at leve op til 
forventninger af ens interessenter. 
Dette kan ses fra de svar, der blevet givet mellem 2001-2009 til kurser og workshops i "stakeholder 
management"(Bourne; 2009), hvor diskussionen gik på "hvad er projekt succes". Imens svarene 
altid inkluderede henvisninger til Jerntrekanten (tid, budget, scope), så var der også flere svar, der 
havde referencer til interessenter i form af "kunderne er glade" eller "interessenter er tilfredse". Der 
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var altså mange, som så ud over de traditionelle mål for succes og i stedet identificerede kunder, 
topledere og andre organisationer som essentielle for om projektet er succesfuldt (Bourne; 2009; 
13). Der er altså noget, der taler for at succes også kan være et spørgsmål om opfattelse og ikke 
nødvendigvis noget målbart.  
Dette betyder, at projekter eller opnåelsen af et strategisk mål for organisationen som 
gennemføreres indenfor dets tidsramme, budget og scope, kan blive set som en fiasko. Disse 
opfattelser er ikke nødvendigvis baseret på logik, men de er ofte baseret på kvaliteten af forholdet 
mellem projektet eller organisationen og deres interessenter (Bourne; 2009;15). 
Uanset opgaverne i et projekt eller den daglige drift af en virksomhed vil en succesfuld 
gennemførsel af disse derfor altid være afhængig af bidraget fra andre organisationer, grupper eller 
personer. Det er derfor vigtigt, hvis man ønsker at opnå gode resultater, at man anerkender, at disse 
har krav og forventninger, og det derfor er en nødvendig del af enhver organisationsplanlægning og 
ledelse at tage højde for disse. Ellers risikeres det, at gennemførslen af en aktivitet vil blive vurderet 
som en fiasko.  
3.2.2. Hvad er formålet med interessentteori og hvilken værdi har 
det? 
Når vi ved, at interessenters opfattelse i sidste ende er med til at afgøre om en opgave eller et 
projekt bliver set som en succes, gør det derfor også behovet for teori om identificering og 
håndtering af interessenter til et vigtigt redskab for ledere.  
Det primære formål med interessentteori er derfor at finde ud af det som Freeman kalder "The 
Principle of Who or What really counts" (Freeman; 1994; 411). Det vil sige, hvem eller hvad er 
interessenter. Det første spørgsmål søger logisk at forklare, hvorfor ledere skulle anse bestemte 
enheder som interessenter, mens det andet spørgsmål undersøger, under hvilke forhold ledere anser 
forskellige enheder som interessenter. 
Der er flere forskellige teorier i litteraturen for hvordan disse spørgsmål skal gribes an både på 
organisationsplan og i forhold til projekter, som alle giver forskellige svar afhængigt af deres 
kriterier. De fleste bygger på begreber som power og legitimacy, mens andre prøver at opsætte 
andre parametre, såsom hvilken urgency deres krav/forventninger/forhold er til at prioritere og 
identificere interessenter. 
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Ud over identificering af interessenter er et andet vigtigt element i interessentteori forsøget på at 
prioritere de identificerede interessenter. Dette skyldes, at ledere hvor end de gerne ville, ikke kan 
varetage alle aktuelle eller potentielle krav fra interessenter, og de derfor må tage beslutning om 
hvilke krav, de skal tage stilling til først (Mitchell et al; 1997; 854). Teorien forsøger at finde frem 
til en række prioriteter, som ledere skal have opmærksomhed på.   
Det tredje vigtige element, som bliver behandlet af de fleste teoretikere i interessentteori, er 
håndtering af interessenter. Da identifikation og prioritering ikke løser alle nuværende og fremtidige 
problemer med interessenter, bliver der derfor også udarbejdet flere forskellige teorier, for hvordan 
ledere skal forholde sig til de identificerede interessenter.    
Vi vil senere i opgaven komme meget tættere på de forskellige teorier inden for identifikation, 
prioritering. Vi kan dog sige nu, at målet med interessentteori er at kunne identificere og prioritere 
typer af interessenter og dermed udstyre ledere med evnen til at genkende og reagere effektivt på et 
uensartet, men systematisk forståeligt sæt interessenter, som måske eller måske ikke har legitime 
krav, men som kan være i stand til at påvirke eller blive påvirket af organisationen eller projektet, 
og dermed de interessenter, der har et legitimt krav. 
3.3. Tre teoretiske tilgange; Deskriptiv, Instrumental og 
Normativ. 
 
De forskellige teoretikeres input til interessentteorien varierer en del. Arten af deres teorier og 
metoder knytter sig meget til, det formål de har med at udvikle teorien. Formålene kan være meget 
forskelligartede, og mange af teorierne er særdeles nichepræget. Ikke alene ser teoretikerne uens på 
de forskellige dele af arbejdet med interessenter – De udvikler teorier, der på forskellige måder 
eksempelvis enten beskriver forholdene i en given situation eller udvikler metoder, hvormed de 
argumenterer for, at udfaldet ved brug af én fremgangsmåde giver et mere fordelagtigt udfald end 
ved brug af en anden. Overordnet kan teoriernes typer beskrives på tre forskellige måder; 
deskriptiv, instrumental og normativ (Crane & Ruebottom; 2011; 79). De forskellige typer af 
teoretiske tilgange har forskellige parametre. 
 
Nogle af dem er mere beskrivende; eksempelvis hvordan forskellige ledere opfører sig i bestemte 
situationer eller hvordan ansatte fra et bestemt organisationsniveau er inddraget i projekter. Disse 
deskriptive måder at arbejde på er eksempelvis gode til at klarlægge, hvorledes en organisation er 
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struktureret til at arbejde med interessenter, eller hvilke personer der har ansvaret for ledelsen af 
forskellige opgaver. Den deskriptive fremgangsmåde er særdeles brugbar ved redegørende forhold 
af forskellige arter, men den bringer ikke mange analytiske egenskaber med sig. 
Instrumentale teorier er nyttige til at forklare udfald ved forskellige måder at handle på (Jones; 
1995; 406). Hvis en leder gør brug af nogle bestemte metoder eller værktøjer, så vil en teori 
omhandlende den specifikke problemstilling være fokuseret på, hvilke konsekvenser det bringer 
med sig. Derved fokuseres der på hvilke forbindelser, der er mellem en given måde at handle, 
analysere, identificere eller prioritere på (Donaldson & Preston; 1995; 71). Formålet med at bruge 
denne slags teori kan eksempelvis være at fortælle noget om, hvorvidt en fremgangsmåde til 
prioritering af interessenter bringer nogle fordele/ulemper med sig, og efterfølgende hvorledes en 
anden teori bringer samme fordele/ulemper. På denne måde kan der skabes et grundlag for en 
sammenfattende diskussion af teorierne. 
 
Normative teoretiske tilgange henviser til, hvordan en given situation bør anskues, udvikles eller for 
eksempel håndteres. Derved lægger disse teorier sig ofte op ad en metodisk fremgangsmåde, hvorpå 
et arbejde eller en analyse er mest hensigtsmæssig at udføre (Donaldson & Preston; 1995; 71; Crane 
& Ruebottom; 2011; 79). Begreber som moral og etik er ofte inddraget i denne tilgang, og inden for 
interessentteorien er især begrebet relationship brugt ofte i normative henseender. ”Forholdet” 
mellem den fokale virksomhed eller projektteamet og interessenterne bliver brugt som et begreb, 
der er og bør være hensigtsmæssig at tage højde af flere teoretikere (Jones; 1995; Bourne 2005). 
 
Oftest vil de forskellige teorier bestå af flere af ovenstående tilgange. I henhold til størstedelen af de 
kilder vi har selekteret, findes der mindst to af de tre tilgange i deres teori. Årsagen til at vi 
pointerer disse forskelle er, at vi arbejder med forskellige dele af interessentteorien, som har 
forskellige formål – Disse formål får en betydning for, hvorledes vi inddrager teorierne i 
diskussionen. 
3.4. De tre dele af interessentteori 
Som tidligere omtalt i opgaven opdeler vi i stil med Bourne(2005;6) interessentteori i tre dele/faser: 
Identificering, prioritering, og håndtering. Meningen med denne opdeling fra vores side er at 
behandle og opdele litteraturen og dermed også at gøre det nemmere at bestemme, hvilke 
betydninger de forskellige interessentteorier kan have for arbejdet med interessenter. Vi vil derfor 
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også klargøre hvilken af delene, der bliver behandlet, når vi gennemgår litteraturen. Jævnfør 
afgrænsning i projektet behandler vi ikke håndteringsteorier separat. 
Identificering er i vores opgave den del af teorien, hvor der forsøges at klarlægge, hvad 
interessenter er, og hvilke kriterier der skal opfyldes eller besiddes, for at kunne blive defineret som 
interessent. Det vil at altid være det første skridt, der skal gennemføres i en interessentanalyse, og 
det vil derfor også, efter vores mening, være det vigtigste skridt, da det lægger grunden for de næste 
skridt. Fejl under identificeringen kan resultere i, at vigtige interessenter ikke bliver identificeret, 
hvilket vil gøre det svært at prioritere dem ordentligt og kan i sidste ende med at have stor 
indflydelse på organisationen eller projektet. 
Prioritering er den anden del/fase af interessentteorien, vi arbejder med. Målet her er, at klarlægge 
forskellige måde, hvorpå interessenter prioriteres. Ligeledes er det også målet at belyse, 
prioriterings parametrene i teorierne, og hvordan disse parametre skal forstås. Dette gøres for bedre 
at kunne gennemføre en diskussion af deres betydning, som vores problemformulering ligger op til. 
Håndtering er den tredje del/fase af interessentteorien. Dette henfører til, hvordan ledere skal 
forholde sig til interessenterne, hvilken strategi skal der anvendes, hvordan skal ledere opføre sig, 
og hvilke redskaber er nødvendige for at opbygge solide forhold med interessenterne. Som 
beskrevet ovenfor behandles denne del ikke i projektet. 
3.5. Projekter 
For at vi kan besvare vores problemformulering ordentligt kræver det, at vi definere vores forståelse 
af hvad projekter er. Dette skal sammen med vores behandling af teorien, danne grundlaget for 
vores diskussion af de forskellige emner/uenigheder vi ser i teorien, i forbindelse med identificering 
og prioritering af interessenter. 
3.5.1. Definition af projekter 
En af de mest anvendte definitioner af projekter er: ”a tempoary endavour undertake  to create a 
unique product, service or result.” (Bourne; 2005; 16)2. Denne definition siger, at projekter har en 
begrænset ”leve tid”, med etableret målsætninger om at skabe noget unikt. Denne definition er der 
senere blevet nærmere defineret, så projekter bliver opdelt i fire ”under afsnit:  
                                                            
2 Bourne refererer til Project Management Institute, 2004 ( PMI) 
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"The project as a temporary organisation; the project as temporary endeavor; delivering a 
'product' that is unique and novel; resulting in change to the organisation." (Bourne: 2005; 16). 
Hver af disse under afsnit, dækker over en del af hvad et projekt er. 
Når projekter defineres som en midlertidig organisation, betyder det, at projekter i deres 
begrænsede levetid, har de samme karakteristika som en almindelige organisation har, dvs. at 
projekter har en kultur, struktur, vision og interessenter, og at projekter derfor kræver ledelse og 
styring, for at sænke risikoen for fiasko.  Projektet der gennemføres som en del af en større 
organisation, vil blive påvirket af denne organisations kultur, strategisk mål, ledelse etc.  
Temporary endeavour refererer til projekters levetid. ”The work of a project is transient – has a 
defined beginning and end, it has temporal boundaries, and requires initiating, planning, executing 
controlling and closing. Projects are defined in terms of time available rather than by their 
duration. Time constraints make well-defined and agreed project objectives and vision essential for 
successful delivery of project outcomes”(Bourne; 2005; 17) 
Som det overstående citat beskriver, så er projekter forbigående, de vil altid have en levetids 
begrænsning, typisk baseret på tid eller budget, men kan også blive afsluttet før færdiggørelsen, 
pga. af ændring i forventning hos interessenter, mål eller strategier der ændre sig i organisationen, 
som ikke stemmer overens med projektets SCOPE. Derfor er det også vigtigt at alting så vidt 
muligt, defineres og fastlægges fra starten af projektet, og der i løbet af projektets levetid tages 
højde for projektets interessenter, hvis projektet skal være en succes. 
”The activities that create the unique (novel) product or service involve the management of risk – 
both those that will normally arise in the course of doing work in a temporary organisation and 
those that will result from the creation of the unique product. These activities will be complex, 
requiring input form, and integration of the work of man specialist and specialties.”(Bourne; 2005; 
17) 
De sidste af “under afsnittene” nævnt længere oppe novelty og change, refererer til usikkerhederne 
forbundet med projekter, da projekter ofte er forbundet med forandring, uanset om dette er i form 
med en nyt unik produkt, eller ændringer til organisationen, så vil der være uforudsigeligheder 
forbundet med projekter. Derfor er ledelse af projekter også et spørgsmål om at administrerer disse 
usikkerheder, og de bekymringer som projektets interessenter har pga. af de forandringer projektet 
medbringer.    
23 
 
3.5.2. Interessenter i projekter 
Interessenter spiller en vigtig rolle i projekter, de har stor indflydelse på alle faser af projektet, 
direkte såvel som indirekte, og vil i sidste ende være dem der vurdere om projektet er en succes. 
Da projekter opstår ud af ingenting, vil deres interessenter af gode grunde ikke være defineret på 
forhånd, det er derfor, en af de vigtigste opgave i starten af et projekt, at få identificeret og 
prioriteret interessenter, så projekt lederen kan forhold sig til dem, og få lagt en strategi for hvordan 
han, og projekt teamet skal håndtere dem i projekts forløb.  
Da projekter gennemførers i faser, er det vigtigt også at tage højde for at interessenter kan ændre sig 
i projekts forløb. Dvs. at projektet kan få nye interessenter, mens nuværende interessenter kan blive 
både vigtigere for projektet, og mindre vigtige for projektet. Ligeledes kan nuværende interessenter 
og helt miste deres relevans for projektet. Dette kunne f.eks. være i et bygge projekt hvor 
virksomhed A ligger fundamentet til en bygning, mens virksomhed B andet ligger taget. 
Virksomhed A vil være ekstrem vigtig i starten, mens virksomhed B ikke har nogen større 
betydning. Deres rolle vil dog være helt vendt om til sidst i projektet, hvor virksomhed B er vigtig, 
mens virksomhed A er irrelevant for projektet. 
Det er derfor vigtigt, at der gennemføreres interessentanalyser i gennem hele projektets forløb, hvis 
det undlades, kan det have stor betydning for projektet chancer for at blive anset som en succes, 
både i forhold til de almene succeskriterier ”Time, Cost, Scope”, men også hvor interessenterne i 
sidste ende vurdere projektet. 
3.6. Stakeholder typology: One, Two or Three Attributes 
Et af de mest kendte og anerkendte værker inden for interessentteori er Mitchell et al.’s ”Toward a 
Theory of Stakeholder Identification and Salience: Defining the Principle of Who and What Really 
Counts” fra 1997. Artiklen søger at svare på de samme spørgsmål, som har været gennemgående i 
interessentteori, siden Freeman(1984) udgav hans bog ”Strategic Management: A Stakeholder 
Approach”. Spørgsålene ”The Principle of Who or what Really Counts” og ”Who ss a Stakeholder, 
and What Is a Stake?”. Ud fra disse spørgsmål videreudvikler Mitchell et al. på, det de selv kalder 
”a maddening variety of signals on how questions of stakeholder identification might be 
answered”(Mitchell et al.; 1997;853). De præsenterer i deres artikel, en ny dynamisk model til at 
identificere og prioriterer interessenter. Dette sker på basis af tre parametre: Power, Legitimacy og 
Urgency som de redegør for i artiklen.  
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Mitchell et al. begynder det same sted som mange andre interessentteorier begynder; med 
udgangspunkt i Freemans(1984)
3
 definition af interessenter ”a stakeholder in an organization is (by 
definition) any group or individual who can affect or is affected by the achievement of the 
organization’s objectives” (Mitchell et al.;1997; 854). For bedre at kunne uddybe dette, går de 
dybere ned i litteraturen for at finde svar på, hvad et “stake” og en interessent er. De søger dermed 
at identificere hvilke parametre, der skal være til stede, før en interessent kan identificeres. 
De opdeler litteraturen, som vi også præsenterede det i starten af opgaven, med brede og snævre 
syn, på hvad interessenter er. Deres delkonklusion på forskellen lyder således: 
”In general, narrow views of stakeholders attempt to define relevant groups in terms of their direct 
relevance to the firms’s core economic interest (...) The broad view of stakeholders, in contrast is 
based on the empirical reality that companies can indeed be vitally affected by, or they can vitally 
affect, almost anyone”(Mitchell et al; 1997; 857) 
I deres behandling af litteraturen kommer de frem til tre ”konflikter” og sammenhænge, som de 
anvender til at finde frem til de tre parametre til identifikation og prioritering. 
3.6.1. Claimants versus Influencers 
I Mitchell et al.’s forsøg på at definere begrebet “stake” mener de, at der skal differencers mellem 
grupper eller personer, der har et lovkrav, moralske krav eller formodet krav til virksomheden, og 
grupper eller personer der har mulighed for at påvirke organisationens processer, strategi mm. 
Mitchell et al. argumentere for dette således:  
”Influencers have power over the firm, whether or not they have valid claims or any claims at all 
and whether or not they wish to press their claims. Claimants may have legitimate claims or 
illegitimates ones, and they may or may not have any power to influence the firm. Power and 
legitimacy are different, sometimes overlapping dimensions, and each can exist without the other. A 
theory of stakeholder identification must accommodate these differences.” (Mitchell et al; 1997; 
859) 
Der skal altså ifølge Mitchell et al. opdeles mellem claimants og influencers. Argumentet er, at 
influencers altid vil have power dvs. power til at påvirke virksomheden på et eller andet niveau - 
Uanset om de har nogen grund til at udøve deres power. Det er derfor altid vigtigt at have øje for 
                                                            
3 Der refereres her til første udgave af Freemans: Strategic Stakeholder Management: A Stakeholder Approach. 
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disse interessenter. Claimants, der stiller krav eller har forventninger til virksomheden, uanset af om 
disse er legitime eller ej, vil derimod ikke altid kunne påvirke virksomheden. Dette har enorm 
betydning for, hvordan Mitchell et al. i sidste ende opstiller deres model til at identificere og 
prioritere interessenter. Når de på denne måde opdeler power og legitimacy, mener vi, at de 
samtidig tildeler interessenter med power mere prominens. Denne vurdering har vi gjort på 
baggrund af deres implicitte udsagn om, at interessenter med power skal have mere fokus fra ledere 
i virksomheden, hvor interessenter med legitime/illegitime krav i deres mangel af power ikke kan 
påvirke virksomheden og derfor ikke skal tildeles samme promines fra ledelsen.   
Dette synspunkt bliver der også refereret til af Neville et al. (2011;359), som skriver:”Parent and 
Deephouse (2007) found that power was the most influential attribute determining managers’ 
perceptions of salience, followed by urgency and legitimacy”4 
3.6.2. Actual vs. potential relationships 
Det næste aspekt Mitchell et al. behandler i forhold til forståelsen af “stake” er, om det er muligt at 
være interessent uden at have noget umiddelbart forhold til virksomheden/organisationen.  Der 
argumenteres for, at det potentielle forhold kan være lige så vigtigt som det aktuelle forhold.  
Mitchell et al. beskriver det således i forbindelse med power: 
 
”An entity may possess power to impose will upon a firm, but unless it is aware of its power and 
willing to exercise it on the firm, it is not a stakeholder with high salience for managers. Rather, 
latent power exists in stakeholder relationships, and the exercise of stakeholder power is triggered 
by conditions that are manifest in the other attributes of the realationship” (Mitchell et al.; 1997; 
868-869). 
 
Det vigtige i dette er, at det opsætter endnu en af præmisserne for deres model; der skal tages højde 
for hvad de kalder ”latente” interessenter.   
                                                            
4 Neville et al. Referere til: Parent, M. M. & Deephouse D. L.; 2007; A case Study of Stakeholder Identification and 
Prioritization by Managers. 
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3.6.3. Hvorfor er urgency vigtig 
Det næste kriterium Mitchell et al. behandler i forhold til at opstilling af deres model, er urgency. 
Deres argument for nødvendigheden af, at tage højde for hvor presserende et krav er, bygger på 
behovet for at ”beskytte” interesserne hos de interessenter, der har et legitimt krav til virksomheden, 
men som risikerer at blive ignoreret, fordi interessenter med power har større prominens. De 
argumenterer ligeledes for, at det er vigtigt at indse, at legitimiteten af et krav kan være større end et 
andet. Derfor mener Mitchell et al., at det er nødvendigt at introducere urgency i sammenspil med 
power og legitimacy for at sikre en dynamisk model, der tager højde for hvor stor indflydelse en 
interessent har, og hvor legitimt dennes krav er, og samtidig også betragter hvor presserende et krav 
er. 
3.6.4. Definering af power, legitimacy og urgency 
Inden vi ser på Mitchell et al. endelige model, vil vi også klarlægge deres definition af de tre 
parametre, som de har opstillet for modellen, da dette også spiller en vigtig rolle for forståelsen af 
den, og hvordan de kommer frem til de tre parametre. 
3.6.4.1. Power 
På trods af den centrale position begrebet power har i artiklen og i den endelige model, har Mitchell 
et al. kun meget løst defineret deres forståelse af begrebet. De adopterer en kombination af Weber 
(1947), Pfeffer (1981) og Etzioni (1964)
5
. De udtrykker selv følgende omkring power:  
”Like Pfeffer and Weber, we concur that power may be tricky to define, but it is not that difficult to 
recognize:[it is]the ability of those who possess power to bring about the outcomes they 
desire”.(Mitchell et al; 1997; 865) 
De bygger yderligere lidt videre på den opfattelse ved at se kort på de forskellige typer af power, 
som Etzioni opstiller. Etzioni opdeler power i tre kategorier: Coercive power, utilitarian power og 
normative power. Mitchell et al. tilslutter sig dermed, at power kan udøves gennem 
”fysisk/tvigende” power, materiel power, og symbolsk power i organisationer. Denne forståelse 
blev også anvendt af Parent & Deephouse (2007), som yderligere fandt frem til, at power var 
afhængig af hvor mange af de tre typer power interessenten havde, i stil med hvordan interessenter 
bliver prioriteret på basis af hvor mange af de tre parametre de har. Parent & Deephouse (2007) 
                                                            
5 Referencerne er alle taget fra Mitchell et al. 1997, de tre nævnte artikler vil derfor ikke være at finde i vores 
bibliografi, da vi ikke selv har behandlet dem i forbindelse med denne opgave.  
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fandt ligeledes frem til, at af de tre power typer var utilitarian den type, der havde størst betydning 
for, hvilken promines ledere tilskrev interessenter med power egenskaben.  
Begrundelsen for, hvorfor Mitchell et al. anvender denne forståelse af power, er ikke rigtig 
beskrevet. Deres forståelse er dog ikke ulig den definition af power, vi ser i andre teorier som 
eksempelvis Freeman(1984), der også baserer sin teori på Webers definition af power. Ligeledes 
kan vi se nogle sammenhænge med Savage et al. (1991), som baserer deres power definition på 
afhængighed, både i forhold til interessentens afhængighed af organisationen men også 
organisationens afhængighed af interessenten. Afhængigheden bliver ofte eksemplificeret i form af 
adgang til centrale/vigtige ressourcer for modparten og kan derfor sammenlignes med ultilitarian 
power, som Mitchell et al. (1997) bruger.   
3.6.4.2. Legitimacy 
Som redegjort for længere oppe i afsnittet er et af de interessante elementer i Mitchell et als teori, at 
de opdeler power og legitimacy som to unikke termer, modsat andre teoretikere såsom 
Clarkson(1995) eller Freeman(2015), som hver især behandler enten legitimacy eller power, og 
behandler den anden ”egenskab” for identificering/prioritering, implicit bliver behandlet som en del 
af den første. 
Mitchell et al. arbejder ud fra Webers(1947) forslag: ”Legitimacy and power are distinct attributes 
that can combine to create authority(defined by Weber as the legitimate use of power)but can exist 
independently as well.”(Mitchell et al.; 1997; 866). 
De går selv videre til at definere legitimacy ved hjælp af Suchman(1995)
6
 således: ”A generalized 
perception or assumption that the actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within 
some socially constructed system of norms, values, beliefs, and definitions” 
Suchman’s definition, som Mitchell et al. adopterede, er en komposit definition på legitimacy, som 
omfatter tre former for legitimacy: Moral, pragmatic, og cognitive. Neville et al.(2011;364) 
beskriver de tre former således:  
”The moral form of legitimacy results from a favorable, normative evaluation of the organization. 
Pragmatic legitimacy results from instrumental, or self-interested, evaluations by an organization. 
                                                            
6 Mitchell et al. Refererer her til: Suchman, M. C. 1995. Managing legitimacy: Strategic and institutional approaches 
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Cognitive legitimacy, by contrast, results from the diffusion of particular beliefs, or knowledge, 
such that the beliefs are “taken for granted “”. 
Ifølge Mitchell et al. vil en interessent dermed skulle betragtes som legitim, hvis 
lederen/virksomheden vurderer, at de er afhængige af interessenten eller kan drage fordel af at 
arbejde sammen med interessenten(pragmatic). Ligeledes er en interessent legitim, hvis der er 
generel overbevisning omkring interessentens legitimacy, dvs. at lederen ikke selv laver 
vurderingen men bliver påvirket til vurderingen eller tager legitimiteten for givet(cognitiv). Endeligt 
så er en interessent legitim, hvis det vurderes, at de gør ”det rigtige”. Denne vurdering sker på basis 
af nogle sociale normer og værdier(moral).    
3.6.4.3. Urgency 
Urgency begrebet bliver i artiklen behandlet som: ”The degree to which stakeholder claims call for 
immediate attention.”(Mitchell et al; 1997; 867). 
Det kan kun eksistere hvis et forhold eller et krav er presserende, og hvis forholdet eller kravet er 
kritisk for interessenten. Ved presserende forstås, hvor meget ledelsen kan tillade sig at vente med 
at forholde sig til et krav eller en interessent, før det bliver uacceptabelt for interessenten. Ved” 
kritisk” er det et spørgsmål, om hvor vigtigt kravet eller forholdet er. Dette kunne eksempelvis være 
imellem virksomhed og dets medarbejdere; hvor medarbejderne er kritisk afhængige af deres løn fra 
virksomheden.  
Det vigtige at holde for øje her er, at urgency alene som egenskab ikke har nogen videre betydning 
for ledere i virksomheden, hvis der ikke er en af de andre parametre til stede. Hvis det modsatte 
derimod er tilfældet, vil det betyde, at ledere skal tilskrive det stor prominens.  
3.6.5. Hvad er unikt ved modellen? 
Det unikke ved Mitchell et al.´s teori er ikke bare, at den opstiller en teori, som behandler power, 
legitimacy, og urgency som individuelle parametre, der alle har lige betydning for, hvordan ledere 
skal identificere, hvem der er interessenter, og hvem de skal prioritere.  
Det er lige så meget det, at de opstiller parametrene som variabler, samt at interessenter kan bevæge 
sige mellem parametrene eller tilegne sig flere, det vil sige, at interessenter, som har for eksempel 
power, kan miste den. Ligeledes er konceptet omkring latente interessenter også et interessant 
begreb, da det betyder, at der kan være interessenter, som ledere skal være opmærksomme på, 
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selvom interessenten måske ikke selv er klar over, at den har power eller et legitimt krav til 
virksomheden.  
En yderligere variabel, der har især stor betydning for hvilken prominens en interessent tildeles, er 
lederens opfattelse i forhold til interessentens. Med det menes der eksempelvis, at en interessent 
anser legitimiteten af dennes krav som større, end hvad der er lederen opfattelse. Så selvom 
interessenten bliver identificeret, er det i sidste ende lederen, der bestemmer, hvilken prominens 
denne skal have i forhold til andre interessenter (Mitchell et al; 1997;871) 
For at opsummere, gælder følgende for Mitchell et al.´s teori: 
1. Der er tre parametre, der skal tages højde for i identifikation og prioritering af 
interessenter. Power, Legitimacy, Urgency. 
2. Power, Legitimacy, Urgency er ikke konstante men varierer over tid. 
3. Interessenter er dynamiske, det vil sige at de kan flytte sig mellem de tre parametre eller 
opnå flere. Derfor skal der også tages højde for latente interessenter, som kun har en af 
de tre egenskaber. 
4. Ledere er centrale for hvilken prominens, der tildeles en interessent, da de kan 
identificere dem men kan opfatte deres betydning forkert.  
5. Interessentens prominens bliver større, des flere egenskaber denne besidder.   
På baggrund af alt dette præsenteres en model med tre forskellige interessentklasser, latent, 
expectant, defintive stakeholders (se figur 1) der er baseret på, hvor mange af parametrene de 
besidder.  De tre klasser bliver igen opdelt i underklasser af 3, 3 og 1 og bliver henholdsvist baseret 
på, hvilke af de tre parametre de besidder. Alt i alt er der syv kategorier af interessenter: 
Dormant(1), Discretionary(2), Demanding(3), Dominant(4), Dangerous(5), Dependent(6), 
Definitive (7). De har henholdsvis en af parametrene(1,2,3), to af parametrene(4,5,6), eller alle tre 
(7). En ottende kategori eksisterer for ”nonstakeholder”, som hverken besidder legitimacy, power 
eller urgency.  
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Figur 1 - Modellen af Mitchell et al. 
 
Mitchell et al.´s model giver dermed ledere mulighed for systematisk at identificere, prioritere og 
sortere interessenter på basis af de tre parametre power, legitimacy og urgency. Dette giver dermed 
ledere bedre mulighed for at forholde sig til dem og behandle dem i den rigtige ”rækkefølge” på 
basis prioriteringen, med det formål at effektivisere både interessentledelse men også almen ledelse.  
Mitchell et al. afslutter deres artikel med en række forslag til videre undersøgelse samt en række 
erkendelser omkring nogle af de antagelser, de gør sig. Nogle af disse ting vil vi behandle i et 
senere afsnit. Afslutningsvis skal det siges, at Mitchell et al. (1997) ikke udtaler sig om, hvordan 
ledere skal håndtere de identificerede interessenter, og de derfor lader det være op til den enkelte 
leder selv at vurdere hvilken strategi, der er bedst at anvende for de enkelte grupper af interessenter. 
Som vi har redegjort for tidligere i opgaven er dette et element af interessent teorien vi har valgt 
ikke at have fokus på.  
3.7. Kritik af Mitchell et al. 
I vores behandling af Mitchell et al. (1997) samt gennemgang af anden litteratur, var der elementer i 
modellen, vi undrede os over, og som vi mener det er værd at tage med som en kritik af modellen. 
Denne kritik går både på, nogle af de specifikke identifikations kriterier, navnlig legitimacy og 
urgency. Ligeledes har vi også nogle kommentarer til prioritering i modellen, som vi mener, har 
nogle mangler. Vi kommer med to forslag til hvad der kunne gøres for at løse problemet, hvor af det 
ene bliver gennemgået mere i dybden. Vi vil i dette afsnit behandler disse synspunkter. 
31 
 
3.7.1. Er urgency nødvendigt for identificering 
I vores behandling af Mitchell et al. (1997) var en af de ting vi undrede os over i deres model, 
urgency´s rolle i modellen, og mere specifikt i forhold til identificeringen af interessenter, en undren 
som også senere er blevet testet og kritiseret af Neville et al. (2011) og Parent & Deephouse (2007). 
Der kan ikke herske nogen tvivl om vigtigheden af urgency i forbindelse med prioritering/tildeling 
af prominens til interessenterne, da det er urgency, der et langt stykke af vejen, er hvad der gør 
modellen dynamisk i forhold til andre teorier. Det introducerer et element mere til prioritering, 
udover power og legitimacy, som i et senere studie har vist sig, at have muligvis større effekt på 
interessent promines end legitimacy (Parent & Deephouse; 15). 
Der hvor vi undrede os over betydningen af urgency for modellen var som sagt i ”identifikations 
fasen”, i de tilfælde hvor det var den eneste af de tre parametre der var tilstedet. Mitchell et al. 
(1997) kategoriserede de interessenter, som kun havde urgency egenskaben, som ”Demanding” og 
eksemplificere dem således: ”a lone millenarian picketer who marches outside the headquarters 
with a sign that says ”The end of the world is coming! Acme chemical is the cause!(Mitchell et al; 
1997; 876). De går videre og siger, at krav som disse er irriterende, men ikke farlige, generende 
men ikke berettiget til mere end passerende opmærksomhed fra ledelsen, hvis nogen 
overhovedet.(Mitchell et al; 1997; 875). 
Selvom der altid er nogen som skal tage stilling til udtalelser som det i eksemplet eller lignende 
krav, så vil det altid være med den mindst mulige opmærksomhed, så længe det kommer fra 
”interessenter” uden power eller legitimacy. Dette er ikke anderledes end andre interessenter som 
gør et krav mod virksomheden, og er kun nok til at ledere vurdere om de skal have interessent status 
fremover. I en undersøgelse af Parent og Deephouse (2007) blandt ledere i to store sports events, 
kommer de frem til at ”interessenter” som kun besad urgency egenskaben ikke blev vurderet af 
nogle af lederne som interessenter. Selvom der som Mitchell et al. omtaler skal tages højde for 
”potentielle” interessenter, så mener vi det er værd, at stille følgende spørgsmål som Neville et al. 
(2011; 363) formulere:  
”The question is then whether the potential to acccess power or legitimacy should be categorized 
together with the actual possession of power or legitimacy. For example, should an urgent claimant 
with the potential to access power be considered a “demanding” or a “dangerous” stakeholder?”   
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I lyset af hvad Parent & Deephouse (2007) kommer frem til i deres test af Mitchell et al. (1997) 
vores egne undren, samt Neville et al.´s (2011) konklusion på overstående spørgsmål, så mener vi at 
når en ”interessent” alene besidder urgency egenskaben, så er det ikke nok til at blive betragtet som 
interessent, og i stedet bør kategoriseres under ”nonstakeholder”. 
3.7.2. Skal legitimacy omdefineres 
En af de ting vi stødte på i vores gennemgang af interessentteori litteraturen, var forskellige 
forståelser af legitimacys, hvordan den skal defineres, og hvad ledere skal have for øjet når de 
vurdere legitimacys i forbindelse med interessentidentifikation, og prioritering. Der er to 
synspunkter som vi mener der er værd at tage til efterretning, i forhold til Mitchell et al.’s brug af 
legitimacy. Den første er: Mangel på skelnen mellem legitimacy af claim(krav) og interessentens 
legitimacy. Den anden er: Brugen af en komposit definition af legitimacy som vi omtale tidligere i 
vores gennemgang af Mitchell et al.  Begge elementer er vigtige for interessent identifikation og 
prioritering, og ændringer i forståelsen af disse elementer i Mitchell et al.(1997) modellen kan være 
med til at forbedre modellen i forhold til den for lederes i håndtering af interessenter. 
3.7.2.1. Skelnen mellem krav og interessent 
Den første problemstilling omhandler som nævnt en mangel på skelnen af legitimacy mellem kravet 
og interessenten. Det er en problemstilling som bliver behandlet af både Eesley & Lenox (2006), og 
Neville et al. (2011), som også arbejder videre på de først nævntes tanker om legitimacy, hvilket 
leder ind til den anden problemstilling. 
Det overordnede problem der identificeres i Mitchell et al.(1997) er, at der ikke skelnes mellem, 
kravets legitimacy og interessentens, og de derfor ikke bliver vurderet uafhængigt af hinanden, som 
de mener, bør være tilfældet. 
Ifølge både Eesley & Lenox(2006) og Neville et al.(2011) bør de vurderes separate, da der kan være 
stor forskel på legitimacy af kravet og den af interessenten, hvilket kan have stor betydning for 
hvordan interessenten i sidste ende skal prioriteres. 
Eesley & Lenox (2006) finder frem til, at der større sandsynlighed for, at organisationer reagerer på 
et krav hvis det(kravet) har høj legitimacy, mens der var modstridende beviser for hvilken 
indflydelse interessenters legitimacy har på sandsynligheden for at organisationer reagerer på deres 
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krav. De modstridende beviser var i overvejende grad forårsaget af hvilken taktik som blev anvendt 
af interessenterne. Eesley & Lenox beskriver det således:  
”We surmise that civil suits, for example, will have an increased chance of the firm yielding to a 
request change either through settlement or court order because of the direct risk of financial losses 
imposed by a credible third party (the judiciary). A protest is less likely to appear threatening to a 
large firm than the severe monetary loss a lawsuit could entail. (…) it may very well be the tactic 
and not the group legitimacy that is driving saliency in which case we would expect group 
legitimacy to become non-significant(...).”(Eesley & Lenox; 2006; 777). 
For at eksemplificere dette, kan Greenpeace bruges. Greenpeace har en historie for at være meget 
konfronterende i deres taktik. Dette har medført at mange ikke tilskriver dem nogen væsentliggrad 
af legitimacy. Dette kan betyde at deres krav i mange tilfælde vil blive overset, uafhængigt af om 
deres krav har en høj grad af legitimacy.   
Dette mener vi er et vigtigt argument for hvorfor det er vigtig at se på kravet og interessentens 
legitimacy hver for sig, da det ifølge Eesley & Lenox (2006), er kravets legitimacy, der sammen 
med power har størst indflydelse på om organisationer reagere på et krav.  
3.7.2.2. Hvad bør legitimacy dække? 
Neville et al. (2011) går som nævnt tidligere, et skridt videre end Eesley & Lenox (2006). I deres 
artikel argumentere de ligeledes for, at både interessent og krav skal vurderes uafhængigt af 
hinanden i en vurdering af legitimacy, samt at kravet bør være det vigtigste i vurderingen, og 
interessenten skal spille en sekundær rolle, som enten øger eller sænker kravets legitimacy. De går 
dog også videre og siger, at dette kun bør gælde for deskriptive modeller (hvad ledere gør) som 
Mitchell et al. mens at der i en normativ model(hvad ledere bør gøre) ikke bør tages højde 
interessenten legitimacy, men at der udelukkende bør ses på kravets legitimacy og ud fra det 
prioritere interessenten, på basis af dens power og urgency og kravets legitimacy.  
Grunden til denne holdning stemmer fra Neville et al. (2011) kritik af Mitchell et al. (1997) 
definition af legitimacy, som var en komposit definition, der indeholder, både moral, pragmatic og 
cognitve legitimacy. Neville et al. (2011) mener kun at der bør tages højde for moral legitimacy når 
kravet vurderes og ledere skal tage stilling til om det er prominent nok, til at virksomheden skal tage 
stilling til det. Ifølge dem skal der derfor ikke tages højde for pragmatisk eller cognitive legitimacy.  
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De argumentere meget kort for hvorfor kognitiv legitimacy ikke skal inkluderes:  
”(…)cognitive legitimacy does not refer to how an evaluation is made, but to the extent of cognition 
or deliberation required to arrive at a judgement and is thus not relevant(…)”Neville et al. 
(2011;364) 
Argumentet går altså på, at fordi kognitiv legitimacy ikke siger noget om hvordan en vurdering 
bliver gjort, men i stedet noget om hvordan overvejelser er nødvendigt for at nå frem til en 
vurderingen, er den ikke nødvendigt. Yderligere underbygger de også deres argument for 
udelukkelse af kognitiv legitimacy med, at den er fundamentalt anderledes end de to andre 
(pragmatisk og moralsk), som opstiller nogle værdier for deres respektive legitimacy, som ledere 
kan bruge til at vurdere.  
Neville et al.(2011) forsætter herefter med at argumentere for at pragmatisk legitimacy heller ikke 
er relevant for en vurdering af interessent legitimacy. Deres argument for dette bygger på, at 
pragmatisk legitimacy¸ bliver givet til interessenters krav, hvis de til gengæld giver støtte til 
organisationens interesser. De bruger følgende til at eksemplificere det:  
”(…)the claims of employees will be considered pragmatically legitimate if the nature of the claims 
is in some way beneficial to the organization, either increasing employee involvement or mollifying 
employees who might be in a position to affect the organization detrimentally if the claims are not 
met.(…) The pragmatic legitimacy of a stakeholder’s claim will be related to the stakeholder’s 
ability to instrumentally affect the organization. It is thus related to the organization’s dependence 
upon the particular stakeholder for resources and support(…).”(Neville et al.; 2011; 364) 
Som de også selv siger så, er pragmatisk legitimacy tæt relateret til organisationens afhængighed 
(dependence) af interessenten. Når dette er tilfældet begynder, man at bevæge sig over i hvordan 
power defineres i flere teorier, navnlig resources theory hvor det gælder, hvis en organisation har 
høj afhængighed af interessent, har denne interessent høj power. På basis af dette mener vi ligesom 
Neville et al.(2011), at pragmatisk legitimacy, bør holdes ud af en vurdering af legitimacy, ikke 
fordi pragmatisk legitimacy ikke skal bruges til at prioritere interessent, men snare fordi det hører til 
i en vurdering af interessentens power.  
Til sidste siger følgende i relation til hvorfor det er den moralsk legitimacy af kravet der skal tages 
højde for og ikke, interessenten legitimacy. 
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”A morally legitimate claim should be attended to because it is the right thing to do and because 
other stakeholderare likely to take up the cause and pressure the organization if it is not addressed. 
As such, we argue that it is only the legitimacy of the claim that is directly relevant to a normative 
theory of stakeholder salience”.  
For at gå tilbage til vores Greenpeace eksempel lidt længere oppe, betyder dette, at hvordan ledere 
vurdere deres legitimacy på basis af deres aktioner/taktiker, så skal der tages stilling til deres krav, 
hvis det er moralsk legitimt, uanset hvordan man ellers vurdere interessenten legitimacy, da deres 
krav er moralsk, og derfor har stor sandsynlighed for at genere støtte fra andre interessenter. 
Vi mener dette synspunkt er vigtig at have med, som en overvejelse og forståelse af Mitchell et al. 
(1997), da det giver et bedre syn på hvad ledere bør gøre i forhold til vurderingen af interessenter. 
Moral og etik spiller en vigtig rolle i forholdet mellem en organisation og dens interessenter, og 
hvordan de vedligeholdes, derfor er den model som Mitchell et al. præsentere ikke nødvendigvis 
den bedste måde teoretisk, at forhold sig til legitimacy. 
3.7.3. Mangel på fleksibilitet i modellen 
En anden ting vi bed mærke i igennem vores gennemgang af interessent teori litteraturen, som vi 
synes er værd, at tage med i forhold til bedre prioritering af interessenter er, at der var en kritik af 
Mitchell et al. i forhold til, varierende niveauer af de tre parametre power, legitimacy og urgency.  
Kritikken går på, at interessent prominens er baseret på ”a cumulative number of the three 
attributes that determines salience”(Mitchell et al; 1997; 873). Dette giver en meget stærk opdeling 
af de tre parametre, og sætter identificeret interessenter i tre båse (latent, expectant, definitive), 
afhængigt af hvilke og antallet af parametre de har. På den måde får man også prioriteret dem. 
Problemet opstår når flere interessenter har de samme parametre, eller hvis en latent interessent 
eksempelvis har et højt niveau af power, mens en definitive interessent har et lavt niveau af både 
power, legitimacy og urgency, i dette tilfælde siger Mitchell et al. ikke noget om hvordan ledere 
skal forholde sig, og lader det være op til lederne selv, i stil med at de heller ikke har kommenteret 
på hvordan, leder skal håndtere/engage interessenter generelt.  
Der bør derfor ses på hver enkelt egenskab, ikke kun som variable i den forstand, at en interessent 
kan have power, og senere miste det, eller omvendt. Men også at power kan være variabel i niveau, 
dermed sagt at selvom to interessenter begge har power, skal den ene interessent tildeles mere 
promines fra lederen, da de relativt har mere power en den anden interessent. Dette gælder især for 
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legitimacy som vi omtalte i et tidligere bør defineres anderledes end Mitchell et al. definition. Hvor 
en interessents legitimacy skulle baseres på moralsk legitimacy, i stedet for en komposit definition 
af moralsk, pragmatisk, og kognitiv, som det oprindeligt var i Mitchell et al. 
Der kan derfor godt argumenteres for at Mitchell et al. kategorisering af interessenter er for grov, og 
bør modificeres for at tage højde for de varierende niveauer i de tre parametre. Da de teoretisk og 
ledelsesmæssige konsekvenser af en forkert vurdering og dermed forkert allokering af ressourcer 
kan være stor, er dette en i øjenfaldende svaghed ved modellen. Dette synspunkt bliver gengivet af 
Neville et al. (2011):”The managerial implications of this residual weakness are therefore 
profound. Given the managerial context of finite resources, managers should use a finely tuned 
assessment of stakeholder salience to prioritize resource allocation appropriately”(367). 
Vi ser derfor to muligheder for at løse ”problemet” med modellen. Den første og sandsynligvis det 
der ville være bedst og mest effektivt i længden for ledere, er at yderligere udvikle modellen, så den 
tager højde for varierende niveauer af de tre parametre. Den anden mulighed, er at bruge Mitchell et 
al. til at identificerer interessenter, og til dels prioriterer, samt anvende en anden model til mere 
præcist at prioritere interessenterne.    
Da en videre udvikling af Mitchell et al. (1997) er en hel opgave i sig selv, og ikke hænger sammen 
med vores problemformulering, har vi valgt ikke at gå videre med dette. Men er en problemstilling 
vi mener, kunne være værd at tage op i en evt. senere opgave, da det som sagt, sandsynligvis ville 
være det mest effektive på sigt. 
Vi vælger derfor at fokusere på den anden mulighed, som er at anvende en anden model, for at 
yderligere og mere præcist kunne prioritere interessenter. En af de interessent teorier der kunne 
anvendes som kompliment til Mitchell et al. (1997) er Savage et al. (1991).  
3.7.3.1. Savage et al. 
Savage et al.(1991) bygger på et princip af primary og secondary interessenter. Primary 
interessenter er dem som, har et formelle, officielle eller kontraktforhold, og har en direkte 
økonomisk indvirkning på Organisationen. Secondary interessenter er mangfoldige og omfatter 
dem, der ikke er direkte engageret i organisationens økonomiske aktiviteter, men er i stand til at øve 
indflydelse på eller blive påvirket af organisationen. Deres begrundelse for denne opdeling er ikke 
videre forklaret, og har heller ikke den store betydning for deres prioritering, som de også selv 
udtrykke det: ”Whether the stakeholders are primary or secondary, we refer to them as key 
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stakeholders if the issue is salient to them”(Savage et al; 1991; 62-63). Derfor mener vi også at det 
er prioriteringsdelen af Savage et al. som giver mening at bruge, da Mitchell et al. (1997) er et bedre 
identificerings værktøj. 
Ifølge Savage et al. (1991) er der to kritiske vurdering som ledere skal gøre sig om interessenter: 
”(1)their potential to threaten the organization, and (2) their potential to cooperate with it. The 
stakeholder’s capacity, opportunity, and willingness to threaten or cooperate must be considered.  
Interessenters potential for threat er baseret på, interessentens power og relevance til et specifikt 
problem/eller en opgave som organisation står overfor, bestemmer deres kapacitet for threat. Det er 
vigtigt at påpege her at Savage et al.(1991) anvender en anden definition af power end Mitchell et 
al. (1997). Savage et al. (1991) definition er baseret på afhængighed, nærmere forklaret således:  
“For example, the power of a supplier is a function of the firm’s dependence on the supplier. If 
there are numerous sources for input, the purchasing organization is less dependent on a single 
supplier, thereby reducing its power.”(Savage et al;63). 
Mens Mitchell et al.(1997) mente det var svært at præcist at definere power, men gik videre og 
sagde det var nemt at genkende i interessenter der havde det, da de havde evnen til at gennemtvinge 
udfald som de ønskede.   
De andre element i threat er opportunites og willingness to act Savage et al.(1991) beskriver 
konceptet på denne måde:  
”However a stakeholder’s capacity for threat is also tempered by its opportunities and willingness 
to act. This is where the relevance of the organization’s own actions for the stakeholder come into 
play. For example, if the organization is seeking to improve efficiency and quality by entering into a 
just-in-time relationship with one or two suppliers, the stakeholder’s opportunity to threaten the 
organization will be fairly great. Yet this opportunity may be dismissed if the stakeholder is not 
willing to jeopardize a potentially lucrative supplier-buyer relationship.”(Savage et al;63). 
Opportunities henviser til situationer hvor interessenter har store muligheder for at påvirke 
virksomheden negativ, og dermed også noget nemmere for ledere at forudse, end willingness to act, 
som kan være svært at vurdere. En måde som foreslås, for ledere at vurdere denne variabel, er at se 
på kvaliteten og holdbarheden af forholdet mellem interessenten og organisationen.   
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Potential of cooperation er ifølge Savage et al.(1991) meget lig en best case scenarie. Det er baseret 
på interessentens mulighed for at udvide den gensidige afhængighed med organisationen. Ligeledes 
er det også afhængigt af interessentens afhængighed af organisationen. Er interessent meget 
afhængig af organisationen, betyder det som regel at villigheden til at samarbejde er større.  
Udover disse faktorer er der også en række andre i sammenhæng med de overnævnte. Dette er 
eksempelvis: power hos interessenten vis-a-vis organisationen, kontrol over vigtige ressourcer, om 
interessenten er støttende eller ikke støttende, og samt hvor sandsynligt det er at interessenten 
danner et samarbejde med andre interessenter.  
Disse kriterier opstiller en model som måler og prioritere interessenter på basis af hvor høj eller lav 
deres, potential for threat er og ligeledes interessenters potential for cooperation with the 
organization. Dette producere fire generiske typer af interessenter: (1)Supportive, (2)Marginal, 
(3)Nonsupportive, (4)Mixed Blessing. 
Figur 2 - Modellen af Savage et al. 
 
Denne vurdering vil kunne bruges på alle de identificeret interessenter, fundet gennem Mitchell et 
al(1997) modellen. På den måde kan ledere også bedre tildele dem promines på en anden basis, end 
bare hvor mange af de tre parametre som Mitchell et al. bruge i deres model. Udover dette så forslår 
Savage et al. også strategier til hvordan man skal håndtere de enkelte typer interessenter, som det 
kan ses i Figur 2. På den måde får vi også håndteret en af de andre ”mangler” ved modellen af 
Mitchell et al.  Endnu engang skal det siges at vi vælger ikke at gå dybere ind i disse strategier, da 
vores mål med opgaven er at have fokus på, identificeringen og prioriteringen af interessenter. 
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Det næste afsnit i vores opgave, vil behandle identificeringen og prioriteringen  på basis af en anden 
definition og andre parametre. Vi bevæger os derfor væk fra Mitchell et al. modellen. 
3.8. Stakeholder mapping: the power/interest matrix 
Gerry Johnson og Kevan Scholes har udviklet en model til klassificering og prioritering af 
interessenter. Modellen er et redskab til at få et overblik over, hvilke interessenter der skal tillægges 
en speciel form for opmærksomhed. Denne firfaldsmodel (Se figur 3) består af to akser der er 
beskrevet som ”Power” og ”Level of interest”, og interessenter deles derved op i fire mulige 
kategorier; A, B, C eller D. De beskriver kort hvorledes begreberne skal forstås: 
 
”How interested each stakeholder group is to impress its expectations on the organisation’s 
purposes and choice of strategies. 
Whether they have the means to do so. This is concerned with power of the stakeholder groups.” 
(Johnson & Scholes; 2002; 208) 
 
Figur 3 - Modellen af Johnson og Scholes 
 
 
3.8.1. Definition af interessenter 
Inden vi analyserer modellen vil vi klarlægge, hvilket grundlag modellen er bygget på. Med det 
mener vi, hvilke mulige interessenter der inkluderes i modellen. Derfor benytter vi Johnson og 
Scholes’s definition af interessenter, til at få en forståelse af hvordan de opfatter interessenter. 
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”Stakeholders are those individuals or groups who depend on the organisation to fulfil their own 
goals and on whom, in turn, the organisation depends.” (Johnson & Scholes; 2002; 206) 
 
Definitionen henviser til enkelte personer eller grupper der er afhængige af at organisationen 
opfylder interessenternes egne mål, og som organisationen også er afhængig af. Denne definition er 
meget snæver, da den udelukkende henfører til personer eller grupper, som både er afhængig af 
organisationen og som organisationen samtidig er afhængig af. Ud fra vores tolkning af denne 
definition er det for Johnson og Scholes kun relevant at inddrage de mest prominente interessenter i 
betragtning til brug i deres model. Hvis vi sammenligner med Freeman’s definition (se afsnit 3.2 – 
Hvad er en interessent), som enten er adapteret i sin præcise formulering af teoretikere eller er 
udgangspunktet for mange teoretikeres videreudvikling af definitionen, så er denne definition af 
Gerry Johnson og Kevan Scholes markant anderledes og meget snæver. Hvilken betydning dette 
kan have, vil vi diskutere i afsnit 4.4 (Betydninger af de forskellige identificeringsprocesser). 
3.8.2. Modellens brug af interest og power 
For at skabe en forståelse af modellen vil vi analysere de to begreber som akserne er knyttet til. Vi 
gennemgår først begreberne enkeltvis, og derefter analyserer vi betydningen af prioriteringen af 
interessenterne. 
3.8.2.1. Level of interest 
Hvorvidt interessenter har interesse for organisationens handlinger og valg af strategi, afhænger af 
hvilke slags interessenter det er, og hvilket forhold de har til organisationen og dens aktiviteter. 
Interessenter kan være mere eller mindre påvirkede af disse faktorer; afhængigt om interessenterne 
eksempelvis har penge investeret i en virksomhed eller er forbrugere af et produkt, kan deres 
interesse variere. Ligeledes varierer deres forventninger til projektet. De interessenter der har penge 
investeret i projektet, vil have forventninger om økonomiske resultater og overskud, imens 
forbrugerne af en virksomheds produkt vil have større interesse i kvaliteten og prisen af produktet. 
 
”It seeks to describe the politcal context within which an individual strategy would be pursued by 
classifying stakeholder relation to the power they hold and the extent to which they are likely to 
show interest in supporting or opposing a particular strategy.” (Johnson & Scholes; 2002; 208-
209) 
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Interessen kan være af positiv såvel som negativ karakter. Begge former for interesse er værd at 
tage højde for, men især interessenter med negative interesser, som måske har intentioner om at 
modarbejde organisationen, er vigtige at tage i betragtning. Disse kan (afhængigt af deres grad af 
power) være potentielt store trusler for organisationen. Samtidig kan interessenter med en positiv 
interesse bidrage signifikant til organisationens vej mod opfyldelse af deres mål – Om end disse 
interessenter og organisationens mål ikke er fuldstændigt ensartede. I tilfælde af at målene (og 
dermed forventningerne til et udfald eller slutresultatet af en proces/udvikling) hos henholdsvis 
organisation og interessent er diametralt modsatrettede, vil der med stor sandsynlighed være tale om 
en interessent med en negativ interesse, og som organisationen vil være nødsaget til at tildele ekstra 
fokus. Interessenter kan igennem et forløb også skifte position fra eksempelvis at være positivt 
indstillet til så at blive negativ indstillet overfor en organisation eller dens tiltag. Om end interessen 
fra interessenten er positiv eller negativ, vil interessenten blive bedømt i modellen på baggrund af 
graden af interesse. Der skelnes i mellem høj grad af interesse og lav grad af interesse. Dette er 
ligeledes faktorer, som kan ændre sig over tid, og det er derved vigtigt at have fokus på denne 
bevægelse. (Johnson & Scholes; 2002; 206-207 & 209-212) 
3.8.2.2. Power 
Den anden akse i modellen omhandler begrebet power. Udover graden af interessenternes interesse 
fokuserer Johnson og Scholes i modellen også på graden af hvorledes interessenter er i stand til at 
påvirke organisationens handlinger. 
 
”Power is the mechanism by which expectations are able to influence purposes and strategies.” 
(Johnson & Scholes; 2002; 212) 
 
Fordelingen af power vil være spredt hos interessenterne. Der vil være interessenter med en høj 
grad og interessenter med en lav grad af power – om end slet ingen. Jævnfør ovenstående afsnit 
omhandlende interessenternes grad af interesse, er interessenternes forventninger til organisations 
handlinger eller resultater varierende, men dog signifikante. Power kan beskrives som det begreb, 
der dækker over, om en forventning til disse handlinger eller resultater kan have indflydelse på 
hvorvidt, og hvorledes tingene bliver udført. Dog gør Johnson og Scholes opmærksom på, at de 
skelner mellem power, der er afstedkommet igennem de enkelte personers eller gruppers positioner 
i organisationen, og power der er af stedkommet fra det, de beskriver som ”other means”. De 
definerer power, som de forstår det og bruger i modellen således: 
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”Power is the ability of individuals or groups to persuade, induce or coerce others into following 
certain courses of action” (Johnson & Scholes; 2002; 212) 
 
De fokuserer i den indledende teori forud for præsentationen af modellen på opdelingen mellem 
interne og eksterne interessenter. De interne interessenter beskriver de både som enkelte personer 
og grupper. Deres intention med dette er at pointere, at de interessenter, der er grupperede, ofte har 
større indflydelse end de interessenter, de beskriver som enkelte personer. 
 
”Influence is likely to occur only because individuals share expectations with others by being a part 
of a stakeholder group. Individuals tend to identify themselves with the aims and ideals of 
stakeholder groups, which may occur within departments, geographical locations, different levels 
in the hierarchy, etc.” (Johnson & Scholes; 2002; 206) 
 
Deres argument er, at flere enkelte personer ofte danner grupper qua deres tilhørsforhold i 
forskellige henseender, og at de derved står stærkere i forhold til at få indflydelse, da deres 
forventninger enten fra starten er ensartede eller tilnærmelsesvis bliver det i forbindelse med 
grupperingen. Grupperinger kan ligeledes danne en form for fællesskab i det tilfælde, at deres 
forventninger til et bestemt udfald også er ensartet. Når alt andet holdes konstant vil en større 
gruppering af interessenter derved have en større sandsynlighed for at have en høj grad af power i 
forhold til mindre grupperinger eller enkelte personer. Det er åbenlyst, at enkelte personer i en 
organisation er forskelligt positioneret, og selv med Johnson og Scholes’s endelige definering af 
power, vil de enkelte personer, der er højt positioneret indenfor en organisationen i en stilling med 
relevans for en given problemstilling, potentielt kunne have forholdsmæssigt mere power end 
eventuelle grupperinger – Om end den modsatte situation ikke er usandsynlig. 
 
Eksterne interessenter kan ligeså besidde en høj grad af power. Johnson og Scholes fokuserer især 
på finansielle institutter, kunder, leverandører og shareholders som interessenter, der kan have 
forskellige forventninger og forskellige måder at søge indflydelse på. I den forbindelse pointeres 
det, at mange eksterne interessenter ofte søger at få indflydelse igennem deres kontakter og 
forbindelser til nogle af de interne interessenter. Johnson og Scholes gør opmærksom på forskellige 
kilder til power, som kort beskrevet er ressourcer af forskellig art; materialer, arbejdskraft, likvider, 
43 
 
distributionskanaler, viden etc. (Johnson & Scholes; 2002; 213; Exhibit 5.6). Dette eksemplificerer 
de eksterne interessenters mulige led til power i en organisation. 
 
De beskriver hvorledes 4 indikatorer samlet set kan fortælle noget om interessenters power således: 
 
”(…) the status of the individual or group (such as job grade or reputation); the claim on resources 
(such as budget size); representation in powerful position; and symbols of power (such as office 
size or use of titles and names).” (Johnson & Scholes; 2002; 213) 
 
Ingen af ovenstående indikatorer kan afdække en interessents grad af power enkeltvis, men ved 
brug af flere eller alle af indikatorerne mener de, at der er gode forudsætninger for at kunne 
analysere graden af interessentens power. 
3.8.3. Modellens klassificering og prioritering 
Firfaldsmodellen består af de to akser; level of interest og power – Som vi har redegjort for og 
analyseret ovenfor. De fire mulige klassificeringer er kategoriseret som A, B, C og D. 
3.8.3.1. Gruppe A 
Denne gruppe består af interessenter, der har en lav grad af interesse og en lav grad af power. 
Johnson og Scholes beskriver ikke forholdene ved denne gruppe særlig specifikt. Vores vurdering 
er, at der ikke vil være mange interessenter, som falder ind under kriterierne for denne gruppe. 
Denne vurdering har vi gjort på baggrund af deres definition af interessenter sammenholdt med 
gruppens lave grad af interesse og power. Dette skal forstås således, at definitionen af interessenter, 
hvilken er styrende for hvilke mulige interessenter, modellen kan bestå af, er meget snæver. 
Interessenterne skal både være afhængige af organisationen, og organisationen skal være afhængige 
af interessenterne. Ved at definere interessenterne således vil en tilnærmelsesvis implicit 
frasortering af interessenter fra denne gruppe finde sted. Vi vurderer, at kun meget få interessenter, 
der både er afhængige af organisationen, og som organisationen er afhængige af, vil have både en 
lav grad af power og ikke mindst en lav grad af interesse. De interessenter, der måtte befinde sig 
her, behøver ikke tildeles den største indsats. Dog vil det ud fra Johnson og Scholes egen pointe 
med, at interessenters grader af både interesse og power kan variere over tid, være tilrådeligt på 
længere sigt at tillægge dem en lille opmærksomhed – En lille indsats men dog potentiel 
fordelagtigt for organisationen. 
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3.8.3.2. Gruppe B 
Denne gruppe består af interessenter, der har en høj grad af interesse og en lav grad af power. Disse 
interessenter kan have forventninger til organisationens handlinger eller resultater, men de har ikke 
de store forudsætninger for at kunne påvirke organisationen i nævneværdig grad til at ændre adfærd 
eller strategi. Johnson og Scholes fokuserer på vigtigheden af at have et godt forhold til disse 
interessenter og holde dem informeret om de elementer, der måtte have relevans. Interessen kan 
være, som analyseret under afsnit 3.8.2.1 (level of interest), af varierende grad og af positiv eller 
negativ karakter. Især de interessenter, som er positivt indstillede, kan være nyttige at vedligeholde 
et godt forhold til. Selvom de ikke umiddelbart besidder power af nævneværdig grad, vil de kunne 
bruges i påvirkningen af interessenter, der besidder en høj grad af power, men måske ikke er 
positivt indstillede. 
3.8.3.3. Gruppe C 
Denne gruppe består af interessenter, der har en lav grad af interesse og en høj grad af power. 
Denne gruppe af interessenter kan være potentielt meget skadelige for en organisation. De vil 
umiddelbart forholde sig passive i de fleste henseender grundet deres lave grad af interesse, men 
dette kan nemt få en organisation til at miste fokus på interessenten. I tilfælde af interessenten bliver 
påvirket af mere eller mindre uforudsigelige grunde til at skabe interesse eller modstridende 
forventninger til organisationen, kan det have betydelige følger, da interessenten besidder en høj 
grad af power. Derfor gør Johnson og Scholes opmærksom på, at denne gruppe af interessenter skal 
holdes tilfredsstillet. Ved at have et fokus på disse interessenters interesse for organisationen kan de 
risici, som gruppen udgør, søges at minimeres. 
3.8.3.4. Gruppe D 
Denne gruppe består af interessenter, der har en høj grad af interesse og en høj grad af power. 
Denne gruppe af interessenter er beskrevet som Key players. Disse interessenter er åbenlyst af stor 
signifikans for en organisation. Interessen hos disse interessenter er store, og derved må de 
formodes at have en grad af forventninger til hvorledes organisationen skal agere, og eventuelt 
hvilke resultater der skal afstedkommes deraf. Det er vigtigt, at disse interessenter har en positiv 
indstilling, da kan besidde power til potentielt at kunne influere og ændre mere eller mindre 
fundamentale elementer i en organisation. 
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3.8.3.5. Kritik af modellen 
Vi forstår modellen således, at den ret kraftigt indskærper hvilke mulige interessenter, den 
behandler. Det er jævnfør Johnson og Scholes’s definition af interessenter kun de allermest 
prominente interessenter, der vil blive inddraget. Fordelen ved denne måde at definere interessenter 
på, er at der kan holdes et fokus på de interessenter, der umiddelbart kan have stor påvirkning på 
organisationens egne interesser. Omvendt mener vi dog, at der er en forholdsvis stor sandsynlighed 
for, at interessenter der ikke umiddelbart lader sig identificere, nemt bliver undladt med denne 
fremgangsmåde, og derved kan skabe uforudsete og uønskede konsekvenser. Vi mener i 
forlængelse af dette, at der findes et paradoks i måden, hvorpå sammenhængen mellem definitionen 
af interessenter og modellens præmisser konflikter. I tilfælde af at en organisation er afhængig at en 
interessent, vurderer vi, at der altid vil være en - om ikke stor så betragtelig - grad af power hos de 
interessenter, som vil blive inkluderet. Hvis ikke organisationen er afhængig af interessenterne, så 
vil de i princippet ikke være relevante for modellen. 
3.9. The Stakeholder Circle 
Lynda Bourne har udviklet The Stakeholder Circle (fremover beskrevet som cirklen) er et 
visualiserings værktøj/software, rettet mod brug mod projekter,  
Bournes definition på interessenter er utrolig vigtig for den første del af processen, da den er 
afgørende for, hvordan identificering af interessenter skal ske. Ligeledes er hendes definition også 
vigtig, da hun bruger den som basis for sin research og udviklingen af hendes model. Den er derfor 
grundstenen for hele hendes metode. Lynda Bourne’s definition på interessenter er: 
”Stakeholder are individuals or groups who have an interest or some aspect of rights or ownership 
in the project, can contribute in the form of knowledge or support, or can impact or be impacted by, 
the project.”( Bourne; 2005; 31).  
Bournes forklarer de individuelle aspekter af hendes definition således:  
”And interest is a circumstance in which a person or group will be affected by a decision; it has an 
interest in that. A right is either: a legal right when a person or group has a legal claim to be 
treated in a certain way or to have a particular right protected or a “moral right”. Ownership is a 
circumstance: when a person or group has a legal title to an asset or a property”(Bourne;2005;31)7 
                                                            
7 Bourne referere til Carroll and Buchholtz, 2000:65 
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Bourne’s brug af ”project” til sidst i hendes definition betyder, at hendes definition er noget 
smallere end eksempelvis Freeman(1984), da hans definition er rettet mod organisationer og derfor 
rammer en væsentligt bredere interessent gruppe, da projekter som regel kun er en lille del af en 
større organisation. Med det sagt mener vi dog stadig at Bournes definition er meget bred og ville 
mere eller mindre identificere de samme interessenter som Freemans definition, hvis hendes model 
skulle anvendes i en organisation.    
3.9.1. Modellen 
Bourne udarbejdede Cirklen med det formål at tilbyde et værktøj, der kan hjælpe projektledere og 
teams med at identificere og prioritere interessenter og udvikle passende ”engagement” strategier 
og kommunikationsplaner for på den måde at sikre, at interessenternes behov og forventninger er 
forstået og bliver behandlet. Cirklen fremhæver de femten vigtigste interessenter som en reference 
for projektlederen, projektteamet og interessenter til at kunne forstå, hvem der anses som essentielle 
for projektet. Cirklen tilbyder dermed en måde at vurdere den relative indflydelse, som hver af de 
femten vigtigste interessenter må have. Cirklen er fleksibel og kan derfor let justeres for at 
imødekomme ændringer til projektet, som medfører forandringer, i hvilke interessenter projektet 
har, og hvilken indflydelse de har på projektet.  
Cirklen kan ses på næste side. 
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Figur 4 - modellen af Bourne 
 
Som det kan ses i Figur 4, visualiserer cirklen de femten vigtigste interessenter for projektet. Hvert 
felt i cirklen er en interessent, mens hvert felts størrelse indikerer den overordnede indflydelse, de 
identificerede interessenter har på projektet. Indflydelsen er baseret på power, proximity, og 
urgency/importance, som vi vil uddybe nærmere i afsnit 3.9.2.3-3.9.2.4(Power og Proximity, og 
Urgency). Power og proximity bliver plottet ind langs cirklens radiale, imens urgency/importance 
bliver plottet ind langs cirklens bue.  
Det vil sige, at interessenter, der har høj power/proximity, vil strække sig fra ”the project” i midten 
af cirklen til udkanten af cirklen, og interessenter med høj urgency/importance har et bredt felt.  
 
3.9.2. Brug af cirklen 
Vi fokuserer i projektet på identificering og prioritering af interessenter, og vi behandler derfor 
disse to dele fra Bourne’s teori herunder. 
3.9.2.1. Identifikation 
I Bournes model, bliver identifikationsprocessen gennemført som en brainstorm af personer fra 
organisationen, som har kendskab til projektets leverancer
8
 og begrænsninger samt er bekendte med 
organisationens struktur og den organisatoriske politik. 
                                                            
8 Her menes de enkelte større opgaver i projektets WBS, som skal gennemføres, for at projektet kan blive gennemført. 
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Med udgangspunkt i den definition som Bourne bruger, skal der i identifikationsprocessen anvendes 
fem af syv ledelsesretninger, som en guideline for hvilken retning ”identifikationsgruppen” skal se 
projektet fra. De fem retninger er: ”upwards, downwards, inwards, outwards and sidewards” 
(Bourne, 2005; 56). Når interessenterne er blevet identificeret i de fem retninger, skal der 
identificeres mutuality, der er det, som hvert individ eller gruppe kræver af projektet, og hvilken 
betydning disse individer eller grupper har for projektet. Alt i alt skal ”identifikationsgruppen” i 
identifikationsprocessen identificerer, hvilke af organisationens topledere (upwards) er 
interessenter, samt hvad de forventer, og hvad de betyder for projektet. Det samme skal gøres for 
projektteamet (downwards), projektlederens kollegaer/ligemænd (sidewards), eksterne interessenter 
dvs. kunder, leverandører og lignende (outwards). Ligeledes skal der også vurderes, hvilken 
betydning projektlederen har for projektet, og hvad han/hun kræver af projektet (inwards). 
Bournes identifikationsproces er dermed væsentligt anderledes end de andre teorier, vi har 
behandlet, da hun modsat Mtichell et al. (1997) ikke identificerer på basis af en definition på 
interessenter, og hvilke parametre potentielle interessenter skal have for at blive identificeret som 
enlige interessenter. I stedet mener hun, at der skal identificeres på basis af en mere beskrivende 
definition de førnævnte fem ud af syv ledelsesretninger gennemført af en identifikations gruppe. 
Dette er anderledes fra, hvad der lægges op til i de andre teorier, hvor det implicit er ledelsen, der 
skal foretage identifikationen
9
. 
3.9.2.2. Prioritering 
Bourne anbefaler, at prioriteringsfasen af interessenterne skal gennemføres af projektteamet. 
Prioriteringen skal ske på basis af de identificeret interessenter, som ”identifikationsgruppen” fandt 
frem til i den første fase. Prioriteringen sker på basis af tre parametre power, proximity og urgency. 
Parametrene er inspireret af andre teorier, om end definitionen af dem er anderledes, samt at de er 
blevet justeret til at passe til projekter. 
Vi vil derfor først gennemgå definitionerne på de forskellige parametre for at forstå prioriteringen af 
interessenterne. Herefter vil vi gennemgå, hvordan prioriteringsprocessen skal gennemførers, da 
denne også er unik sammenlignet med processen i andre teorier. 
                                                            
9 Det står ikke direkte i nogle af teorierne, og de kan derfor i princippet sagtens gennemføres i de 
”identifikationsgrupper”, som Bourne anvender. Dette er dog ikke noget der foreslås eller anbefales af teoretikerne. 
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3.9.2.3. Power og Proximity 
Bournes brug af power og proximity er kun meget løst forklaret og defineret i prioriteringen: ”The 
simple defintion of power used (…) is the relative power to kill the project. Proximity as used in this 
methodology is self-explanatory.” (Bourne; 2005; 57). Proximity er et udtryk for, hvor tæt på 
projektet interessenten er, hvilket vil blive behandlet i de efterfølgende afsnit.  
Power og proximity hos Bourne (2005) ser vi som kumulative parametre baseret på Rowley (1997) 
”Moving behind Dyadic Ties: A Network Theory of Stakeholder Identification” og Mitchell et 
al.(1997). Da vi har behandlet Mitchell et al. (1997) tidligere i opgaven, vil vi ikke komme nærmere 
ind på den her. Vi vil i stedet se nærmere på Rowley(1997). Dette gøres for at skabe en bedre 
forståelse for hendes model. 
Rowley(1997) er en social network theory, som bruger to koncepter i sin teori centrality og density. 
Rowley (1997) forklarer social network theory:  ”Instead of analyzing individual behaviors, 
attitudes and beliefs, social network analysis focuses its attention on how these interactions 
constitute a framework or structure that can be studied and analyzed in its own right”.(Rowley; 
1997; 893). Målet med social network theory er at skabe en bedre forståelser for, hvordan flere 
indbyrdes afhængige forhold eksisterer samtidigt i organisationen og dens omverden. 
3.9.2.3.1. Density 
”Density is a characteristic of the whole network; it measures the relative number of ties on the 
network that link actors together and is calculated as a ratio of the number of relationships that 
exist in the network (stakeholder environment), compared with the total number of possible ties if 
each network member were tied to every other member,” (Rowley; 1997; 896) 
Density er et udtryk for hvor mange af den fokale organisations interessenter, der arbejder sammen 
på kryds af organisationen. Der er ifølge Rowley to kendetegn ved density, som er værd at forholde 
sig til. (1) Når density i netværket stiger, bliver kommunikationen også mere effektiv. (2) I et dense 
netværk sker der en udbredelse af normer på tværs af netværket. 
Resultat af dense netværk er, at den fokale organisation vil have sværere ved at modstå presset fra 
en interessent, da den vil have sværere ved at sætte interessenter op imod hinanden eller finde 
support fra andre interessenter. Der gælder derfor: Når netværkets density stiger, så øges den fokale 
organisations interessenters evne til at begrænse organisations handling.  
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3.9.2.3.2. Centrality 
Modsat density der behandler hele netværket, så behandler centrality interessenternes individuelle 
position i netværket relativt til de andre interessenter.  
”Similar to formal power, which among many conceptualizations may be defined by a hierarchical 
position, network centrality implies a position of status. The key difference between formally and 
informally (network) derived power is that the latter comes from actors’ positions in the actual 
patterns of interactions that define a social network. Centrality refers to power obtained through 
the network’s structure, as opposed to power gained through individual attributes.”(Rowley; 1997; 
898). 
Den fokale organisation eller interessenters grad af centrality i netværket kan findes ved at se på 
antallet af forbindelser, de har med andre aktører i netværket. En central aktør i netværket kan 
derfor betegnes som værende ”well-connected”.  
Centrality er opdelt i to komponenter: Closeness og Betweenness. Closeness beskriver en aktørs 
evne til at komme i kontakt med andre i netværket, uden at aktøren skal gå igennem en 
”mellemmand”. Closeness bliver ofte associeret med effektiv kommunikation. Betweeness er det 
omfang, hvori en aktør har kontrol over andre aktørers adgang/kommunikation med forskellige 
områder i netværket. (Rowley; 1997; 898-899).   
Aktører med høj centrality vil have indflydelse på adfærdsmæssige forventninger og vil være i 
stand til at kontrollere informationsstrømme. Så deres handlinger enten går upåagtet hen eller bliver 
præsenteret på en måde, der tjener dem selv.  
På den baggrund kan der siges to ting: (1)Som den fokale organisations centrality stiger, stiger 
ligeledes dens evne til at modstå pres fra interessenter. (2) Når interessenters centrality stiger, stiger 
ligeledes deres evne til at lægge pres på den fokale organisation.  
Centrality og Density er dermed en måde at anskue den indbyrdes power på for både interessenter, 
men også for den fokale organisation i det samme netværk. 
Hvis vi skal oversætte dette til Bournes power og proximity, så er betweenness den del af centrality, 
der påvirker power. Closesness er interessenternes evne til at kommunikere, kontakte og involvere 
diverse aktører uden at skulle gå igennem en tredjepart, hvilket vi vurderer, som det Bourne 
beskriver som proximity.  En interessent med høj betweeness vil derfor have højere power, end en 
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med lav betweeness. Ligeledes vil en interessent med høj closeness have højere proximity end en 
interessent med lav closeness. 
Dette stemmer også overens med Bournes definition på power (ability to kill the project). Hvis en 
interessent kan kontrollere informationsstrømmen til egen fordel, vil den også have større mulighed 
for at ”kill the project”. Ligeledes vil projektlederen eksempelvis være tæt på projektet (proximity) 
og have mulighed for direkte kommunikation med de fleste hvis ikke alle interessenter i netværket. 
Der er selvfølgelig andre parametre, der spiller en rolle for power og proximity, da Bourne også har 
hentet inspiration fra Mitchell et al. (1997), men det giver dog et godt indblik i, hvordan hun bruger 
de forskellige begreber.  
3.9.2.4. Urgency  
Modsat power og proximity bruger Bourne ikke nogen unik definition på urgency. Hun bruger mere 
eller mindre Mitchell et al.’s (1997) definition af urgency. Mitchell et al.’s (1997) definition var 
som vi tidligere gennemgik baseret på to perspektiver:”(1) When a relationship or claim is of a 
time- sensitive nature and (2) what the relationship or clam is important or critical to the 
stakeholder.”(Mitchell et al.; 1997; 867). 
Dertil refererer Bourne også til Mitroff (1983) definition: “Feeling strongly enough about an issue 
to act.”(Bourne; 2005; 57).  
Mitroff’s definition lægger sig en del op ad den anden del af Mitchell et al.’s definition. Den eneste 
umiddelbare forskel er, Mitroff’s udsagn om at urgency opstår, når der føles stærkt nok om et emne 
til at handle. Vi mener dog, at det er rimeligt at antage, at dette også implicit er en del af Mitchell et 
al.’s definition, da det er svært at forestille sig interessenter ikke vil handle, hvis et projekt eller 
problem er vigtigt og time-sensitive. 
3.9.3. Prioriteringsprocessen 
Prioriteringsprocessen bliver som nævnt gennemført af projektteamet, som med udgangspunkt i 
hver enkelt identificeret interessent vurderer deres relative niveau af power, proximity og urgency. 
Power bliver rated på en scala fra 1-4, hvor 1 er: ”Relatively low levels of power (cannot generally 
cause much change”, og 4 er: ”High capacity to formally instruct change(can have the project 
stopped)”.(Bourne; 2005; 57).  
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Ligeledes skal interessenternes proximity til projektet rates af projektteamet på en skala fra 1 -4. 1 
er: ”Relatively remote from the project (does not have direct involvement with the project 
processes)”, og 4 er: “Directly working in the project (team members working on the project most 
of the time)”. 
Urgency skal på samme måde rates af projektteamet - Dog på en skala fra 1-5 hvor 1 er: ”there is 
little need for action outside of routine communications”, og 5 er: ”immediate action i warranted 
irrespective of other work commitments”. (Bourne; 2005; 58). 
Når alle personer i projektteamet har rated de identificerede interessenter, bliver alle raitings samlet 
i et Excel ark, der beregner tallene og giver et indeks, som er det nummer, der indikerer hver 
interessents relative betydning for projektet ifølge projektteamet.  De femten vigtigste interessenter 
bliver lagt ind i cirklen, imens de resterende identificerede interessenter bliver rangeret i et Excel 
arket. 
Det er nemt at redigere i Excel arket, hvilket gør det nemt og hurtigt at gennemføre processen igen. 
Dermed er det et godt værktøj for projektledere at bruge, da det er vigtigt at revurdere projektets 
interessenter igennem projekts livscyklus   
3.10. Delkonklusion 
Der findes i litteraturen en mængde forskellige forståelser, af hvorledes interessentteori bør 
udformes. Teoretikerne har udviklet en række metoder til udførslen arbejdet med interessenter, og 
dertil har de vægtet delene af interessentteorien forskelligt, ligesom de har dannet, adopteret eller 
tilpasset begreber eller parametre, der hver for sig har en signifikant betydning for de enkelte 
teorier. De tre overordnede dele af teorien (identificering, prioritering og håndtering) er derved 
tildelt en differentieret opmærksomhed i den teoretiske litteratur; Hvor nogle teoretikere behandler 
flere emner mere dybdegående i forlængelse af hinanden, fokuserer andre mere nøgternt på en 
enkelt af delene. I vores indledende undersøgende arbejde, der bundede ud i en mere kritisk 
kildeselekteringsproces, fandt vi, at der er tillagt en særdeles høj fokusering på prioritering af 
interessenter fra teoretikerne side af. Dette aspekt af interessentteorien har derved også haft en 
betydelig vægtning i vores projekt i forbindelse med skabelsen af den forståelsesramme, der udgør 
vores teoriafsnit. 
Begrebet interessent forstås ikke ens i litteraturen – Om end der er en række fællesnævnere ved 
samtlige definitioner af interessenter, så findes der mere eller mindre betydelige forskelle i disse 
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definitioner. Formuleringerne dækker således over varianter fra særdeles brede og inkluderende 
definitioner til de meget snævre og ekskluderende definitioner. R. Edward Freeman er ophavsmand 
til en af de tidlige og mest anerkendte definitioner, hvilken er meget bred og inkluderer derved en 
potentielt meget stor mænge af interessenter – Hvorimod Gerry Johnson og Kevan Scholes har 
formuleret en ekstrem snæver definition, som derved kan medføre en ekskludering af potentielt 
vigtige interessenter. 
 
Identificeringen af interessenter i de forskellige teorier foregår enten som en separat proces eller 
som en proces, der er sat i metodisk sammenhæng med prioriteringsprocessen. Fundamentet for 
identificeringen lægges i udgangspunktet i definitionen af interessenter ved de separate processer 
hos Lynda Bourne samt Gery Johnson og Kevan Scholes, hvor Mitchell et al. benytter teoriens 
opstillede prioriteringsparametre til identificeringen. Fælles for teorierne, der beskriver 
identificeringsprocessen, er, at de enkelte interessenter skal blotlægges igennem en mere eller 
mindre systematiseret form for brainstorming. Denne proces er ikke uden signifikans, da en 
uidentificeret interessent per definition ikke kan blive prioriteret eller håndteret. 
 
Prioriteringsprocesserne udgøres af et antal parametre, som kan være unikke og udelukkende 
benyttet i en enkelt teori, eller som i en eller anden form kontinuerligt bliver vægtet af samtlige 
teoretikere. Power er et parameter, som går igen i samtlige prioriteringsteorier om end med 
forskelligartede forståelser. Dette parameter udgør derved en signifikant del af prioriteringen og 
danner grundlag for en videre diskussion. Urgency går igen i to af de teorier, der er redegjort for og 
analyseret i dette projekt, som et element der har indflydelse på prioriteringsprocessen. Således er 
både power og urgency parametre, der benyttes af henholdsvis Lynda Bourne’s teori og i teorien af 
Mitchell et al. De to teorier består af i alt tre parametre, hvor Lynda Bourne inkluderer proximity 
som en tredje del, benytter Mitchell et al. sig af ligitimacy. Betydningen for arbejdet med 
interessenter i projektledelse ved brug af det ene parameter frem for det andet finder vi relevant at 
diskutere. I den forbindelse vil vi inddrage Gerry Johnson og Kevan Scholes’s parameter interesse, 
da den ligeledes er et differentieret parameter, der teoretisk er sat i forhold til power. 
 
Prioriteringsprocessernes forskellige metoder munder ud i forskellige former for resultater. 
Teorierne af Mitchell et al. samt Johnson og Scholes danner grupperinger af prioriterede 
interessenter. Disse grupper vil implicit kunne bestå af flere interessenter, der gruppevis er 
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prioriterede med samme grad af prominens. Lynda Bourne fokuserer modsat på interessenterne 
enkeltvis. Hendes model the stakeholder circle består af de 15 mest prominente interessenter, som 
på baggrund af hendes parametre er individuelt prioriterede. Disse forskellige måder at opdele de 
prioriterede interessenter på, vurderer vi, kan have en relevans for betydningen af arbejdet med 
interessenter i projektledelse og vil derfor også blive inddraget som en diskuterende del. 
 
4. Diskussion 
4.1. Indledning 
Vores diskussion tager udgangspunkt i en eksemplificering af brugen af de tre overordnede teorier, 
som vi har analyseret i teoriafsnittet. Vi har valgt at udforme et fiktivt eksempel, som er brugbart til 
at illustrere og diskutere de forskellige betydninger, som forståelserne og uenighederne i teorien kan 
have for arbejdet med interessenter i projektledelse. Udformningen af eksemplet er derved opstået 
igennem en mundtlig diskussion af teorierne og de betydninger, de enkelte teorier kan have ved 
praktisk brug. Om end dele af eksemplet kan fremstå en smule søgt, så er vores vurdering, at vi har 
fundet en tilnærmelsesvis realistisk problemstilling, som er brugbar i diskussionen af betydningerne 
ved brug af teorierne på trods af eksemplets meget store grad af simplificering. Vi har udformet 
eksemplet i to dele; Første del af eksemplet, som er præsenteret herunder, benytter vi til 
identificering og prioritering af interessenterne. Anden del af eksemplet er udformet som et element 
til diskussionen af de dynamiske parametre ved teorierne i praktisk brug i en verden, hvor projektets 
forskellige faser kan medføre nye prioriteringer og udfordringer. 
4.1.1. Eksempel – Første del 
Entreprenørvirksomheden ”Anders Andersen A/S”, som er en meget stor virksomhed med mange 
projekter i gang på samme tid, har fået til opgave at bygge en lille forskningsafdeling til udvikling 
af medicin. Et projektteam i ”Anders Andersen A/S” med dertilhørende projektleder skal stå for 
projektet. Byggeriet skal udføres i en tætbefolket by i Danmark, hvor kunden ”MedicinDK” har 
købt en grund til formålet. I forbindelse med forskningen skal der benyttes en maskine til udvikling 
af noget helt specielt medicin, og denne maskine sætter nogle bestemte krav til bygningens 
udformning og udbydes udelukkende af ”Leverandør A”. Derved består vores eksempel 
umiddelbart af fem mulige interessenter; Projektteam + projektleder, Ledelsen af Anders Andersen 
A/S, Leverandør A, Naboerne til byggeriet og MedicinDK. 
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4.2. Identificering af interessenter 
I to af teorierne baseres identificeringsprocessen på en form for brainstorming. Lynda Bourne har 
bidraget til eksplicit at udforme en metode til praktisk brug, hvor Johnson og Scholes kort nævner 
brainstorming som et værktøj. Mitchell et al. har ikke uddybet denne proces nærmere, men de 
pointerer, at identificeringen skal ske igennem analysen af de parametre, som deres model består af. 
Således binder Mitchell et al. sig ikke til en specifik definition af interessenter, hvor både Bourne og 
Johnson og Scholes eksplicit har udformet definitioner. I denne eksemplificering har vi ikke videre 
fokus på brainstormingen, men vi tager i stedet udgangspunkt i hvilke interessenter, der kan 
identificeres på baggrund af teoriernes definitioner eller parametre. Da vi har valgt at opdele vores 
diskussion således, at vi i dette afsnit udelukkende identificerer interessenterne, vil vi først diskutere 
den implicitte prioritering af interessenterne ved brug af teorien af Mitchell et. al. i et senere afsnit. 
 
Lynda Bourne definerer interessenter således: 
”Stakeholder are individuals or groups who have an interest or some aspect of rights or ownership 
in the project, can contribute in the form of knowledge or support, or can impact or be impacted by, 
the project.” (Bourne; 2005; 31) 
 
Mitchell et al. definerer interessenter ud fra opnåelsen af mindst én af tre følgende parametre ved en 
mulig interessent; Power, Ligitimacy og Urgency. 
 
Johnson og Scholes definerer interessenter således: 
”Stakeholders are those individuals or groups who depend on the organisation to fulfil their own 
goals and on whom, in turn, the organisation depends.” (Johnson & Scholes; 2002; 206) 
 
Vi benytter herefter eksemplet til at bruge identificeringen aktivt, så vi på denne baggrund kan 
diskutere betydningerne ved brug af de forskellige teorier til identificeringen af interessenter. De 
fem interessenter, som umiddelbart blev præsenteret i eksemplet, vil således blive sat i forhold til de 
ovenstående definitioner og (mindst ét af de tre) parametre for på den måde at klarlægge, hvilke af 
interessenterne de forskellige teorier vil inkludere. 
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 Projektteam + projektleder 
o Bourne: Projektteamet og projektlederen vil have en interesse for projektet, da de i 
deres daglige arbejde er beskæftiget med det og på den måde yderligere også har 
indvirkning på projektet. 
o Mitchell et al.: Projektteamet og projektlederen vil formentlig have power til i en vis 
grad at påvirke projektet. 
o Johnson og Scholes: Der vil være en gensidig afhængighed mellem projektet og 
projektteamet, da projektet udføres og administreres af projektteamet. Projektet vil 
derfor ikke blive udført uden projektteamet, som omvendt ikke vil være beskæftiget 
uden projektet. 
 
 Ledelsen af Anders Andersen A/S 
o Bourne: Entreprenørvirksomheden har fået bestillingen på byggeriet og har det 
overordnede ansvar for projektet. Virksomheden kan derfor også have en stor 
indvirkning på projektet.  
o Mitchell et al.: Anders Andersen A/S vil have power over projektet, da 
projektteamet og projektlederen vil være ansat i denne virksomhed, og virksomheden 
har de overordnede beføjelser for projektet. 
o Johnson og Scholes: Projektet vil være afhængig af Anders Andersen A/S som 
udbyder af projektet, og virksomheden vil være afhængig af den drift og omsætning, 
som projektet bidrager med. 
 
 Leverandør A 
o Bourne: ”Leverandør A” har interesse i projektet qua salget af den specielle 
maskine, og leverandøren bidrager yderligere med viden omkring nødvendigheden 
ved bygningens specielle udformning, der muliggør opsættelsen af maskinen.  
o Mitchell et al.: Den specielle maskine, som ”Leverandør A” udbyder, er en unik 
maskine, der igennem en stor del af projektets levetid har betydningen for, hvorledes 
projektet skal udføres i form af bygningens udformning. Det unikke produkt og 
leverandørens unikke viden om krav til bygningen tilskriver ”Leverandør A” power. 
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o Johnson og Scholes: Både ”Leverandør A” og projektet er afhængige af hinanden, 
da leverandøren er nødsaget til at blive involveret i byggeprocessen, og projektet kun 
kan blive en realitet med den unikke maskine. 
 
 Naboerne til byggeriet 
o Bourne: Naboerne til byggeprojektet kan blive påvirket af byggeriet, da et sådan 
ofte kan medføre forskellige mere eller mindre gener for lokalmiljøet. 
o Mitchell etal.: Naboerne vil almindeligvis have et legitimt krav om, at deres 
levevilkår ikke forringes i nævneværdig grad i forbindelse med eksempelvis 
erhvervsmæssige tiltag i deres nærområde. 
o Johnson og Scholes: Der findes ingen umiddelbar gensidig afhængighed mellem 
naboerne til byggeriet og projektet. Naboerne kan måske betegnes som afhængige af 
projektets eventuelle løsninger på mulige gener, men da disse ikke vil være 
fremtrædende i starten af projektet, vil der ingen afhængighed være – Hverken 
ensidigt eller gensidigt. 
 
 MedicinDK 
o Bourne: MedicinDK skal benytte de faciliteter, som byggeprojektet opstiller. Der er 
derved både interesse og indvirkning på og af projektet for denne interessent. 
o Mitchell et al.: MedicinDK er kunden og har medbestemmelse over projektets 
udformning. Derved har MedicinDK en vis power. 
o Johnson og Scholes: Der findes en stor grad af gensidig afhængighed mellem 
projektet og MedicinDK. Projektet er bestilt af MedicinDK, og derved er begge 
parter afhængige af hinanden til projektet er udført. 
 
Denne gennemgang er stærkt forsimplet, og i virkelighedens verden vil den have meget lidt 
relevans for et byggeprojekt. En egentlig proces i at identificere interessenter er en hel del mere 
omfattende og vil kræve nogle flere ressourcer i form af både tid og penge. Vi har valgt denne 
fremgangsmåde for at kunne eksemplificere teoriernes egentlige betydninger qua deres 
formuleringer. Det fremgår af ovenstående identificeringsproces, at teorierne, der er udviklet af 
Mitchell et al. og Bourne, umiddelbart identificerer samtlige fem interessenter i eksemplet. Derimod 
er der ved brug af teorien af Johnson og Scholes kun identificeret fire ud af de fem interessenter – 
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Således er naboerne til byggeriet ikke inkluderet ved brug af denne teori jævnfør definitionen af 
interessenter. 
4.3. Prioritering af interessenter 
I forlængelse af vores identifikation af interessenterne i det foregående afsnit vil vi også prioritere 
interessenterne ved hjælp af de tre modeller. Prioriteringen har vi gjort på basis af de enkelte 
modellers definitioner af parametrene.  En gennemgang af alle vores vurderinger af interessenterne i 
hver model vil er unødvendig i forhold til besvarelse af vores problemformulering. Derfor har vi 
valgt ikke at gøre dette. I stedet har vi valgt at fokusere på de interessenter, hvor modellerne 
prioriterer dem forskelligt.  Alle prioriteringerne har vi samlet i et Excel ark, som kan findes i Bilag 
1 – Prioritering eksempler. 
Som vi gennemgik i Afsnit 3.9.3 (Prioriteringsprocessen) bliver interessenter i Bournes model, ulig 
hvad der gøres i Mitchell et al. modellen og af Johnson og Scholes, prioriteret på skalaer mellem 1-
4 og 1-5, afhængigt af hvilken af de tre parametre power, proximity og urgency, der vurderes. Vi er 
desværre ikke i besiddelse af den software, Bourne har udviklet til hendes Model. Vi har derfor selv 
gennemført processen i Excel. Der redegøres i hendes bog ikke for, om der er en forskel på, 
hvordan de tre parametre skal vægtes. Derfor bliver prioriteringen gjort på basis af en akkumuleret 
score. Den metode betyder også, at urgency har potentialet for at være vigtigere for prioriteringen 
end power og proximity, da den er på en skala fra 1-5, mens de to andre parametre er på en skala af 
1-4. 
For at skabe en bedre forståelse for disse tal, og hvad de indikerer, vil vi kort forklare dem for de tre 
parametre. 
Power: relativ evne til at stoppe projektet 
1. Lavt niveau af power kan sjældent gennemtvinge nogle ændringer projektet. 
2. Har nok power til uformelt at gennemtvine ændringer til projektet. (F.eks. leverandører). 
3. Har power nok til at gennemføre nogle ændringer. 
4. Har power til at stoppe projektet.  
Proximity: Hvor tæt er interessenten på projektet. 
1. Langt fra projektet. Det vil sige, at der ikke er nogen direkte involvering i projektet. 
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2. Løsrevet fra projektet men har ofte kontakt med projekt teamet /lederen eller har input til 
projektet. 
3. Er ofte en del af projektet. Det vil typisk være leverandører, midlertidige eller 
deltidsmedlemmer af projektteamet. 
4. Arbejder i projektet. 
Urgency er en smule mere kompliceret end de to andre parametre. Vi bruger det på følgende måde: 
Urgency er, hvor vigtigt/kritisk projektet er for interessenten eller, hvor vigtig/kritisk interessenten 
er for projektet, og hvor tidsfølsom interessentens ”krav” eller forventning er til projektet. Bourne 
beskriver de fem niveauer af urgency såldes: 
1. Der er ikke behov for handling udover rutinemæssig kommunikation. 
2. Der skal handles inden for en mellemlang tidshorisont.  
3. Der skal handles inden for en relativ kort tidsramme. 
4. Hurtig indsats er påkrævet forudsat, at det kan rummes inden for de nuværende 
forpligtelser. 
5. Øjeblikkelig handling er påkrævet uanset andre arbejdsmæssige forpligtelser. 
Som det kan ses forneden og i Bilag 1, er interessenterne blevet prioriteret i de tre modeller en 
smule forskelligt. Tallet foran interessenterne indikerer deres prioritet i de respektive modeller. Hvis 
der er flere interessenter efter et tal, indikerer det, at de er prioriteret lige højt.   
Bourne prioriterer interessenterne således: (1) Projektteamet, (2) Leverandør A og MedicinDK, 
(3)Ledelse (4) Naboer til byggeriget. 
Mitchell et al. prioriterer interessenterne således: (1) Projektteamet, Leverandør A og MedicinDK, 
(2) Ledelse (3) Naboer til byggeriget. 
Johnson og Scholes prioriterer interessenterne således: (1) Projektteamet, Leverandør A og 
MedicinDk (2) Ledelse  
Helt generelt er den første forskel, der er værd at omtale i forbindelse med prioriteringen, det 
forskellige antal ”grupper”, de er blevet prioriteret i. Bournes model bruger ikke grupper, men for 
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forståelsens skyld har vi valgt at kalde hver prioritet en gruppe, så det er nemmere at sammenligne 
på tværs af modellerne
10
.  
Bourne har prioriteret de fem interessenter i 4 grupper, mens Mitchell et al. modellen prioriterer 
dem i tre grupper og Johnson og Scholes i 2 grupper. Det er dermed nemmere at se, hvem der bliver 
prioriteret højst i Bournes model i forhold til Mitchell et al. og Johnson og Scholes, da flere 
interessenter får samme prioritet i de to sidstnævnte modeller. 
4.3.1.1. Forskelle i prioritering 
På tværs af alle tre modeller er det kun projektteamet, der har fået den samme prioritet. Forskellen 
mellem modellerne opstår, da Bourne modellen placerer projektteamet alene med højeste prioritet 
af de fem interessenter. Mens teorierne bag både Mitchell et al. og Johnson og Scholes vurderer at 
”Leverandør A” og ”MedicinDK” skal have samme prioritet som projektteamet.  Bourne modellen 
giver disse to interessenter samme ”prioriteret” - Dog er de anden prioritet i forhold til 
projektteamet.  
Denne ulighed i prioriteringen skyldes forskellene i modellernes parametre og deres stadier. Hvor 
Bourne’s model prioriterer på skalaer, er alle parametre i modellen af Mitchell et al. absolutte 
tilstande; Det vil sige, at interessenter enten har power eller ikke har power. Mens at der i Johnson 
og Scholes modellen kun differentieres mellem high/low niveauer af power.  
Det betyder, at når både projektteamet, Leverandør A og MedicinDK, alle besidder power, 
legitimacy og urgency¸ vil de alle blive vurderet som definitive stakeholders. I Johnson og Scholes’s 
model vurderer vi, at de alle tre også har high power og high interest. De er derfor alle key players.   
Den grundlæggende oversag til at projektteamet bliver prioriteret højere i Bourne’s model er, at de 
er tættere på projektet (proximity) end Leverandør A og MedicinDK. MedicinDK vil, på trods af at 
de er ”kunden”, ikke være direkte involveret i det daglige byggearbejde, men de skal blot holdes 
informeret om, hvordan projektet skrider fremad. Leverandør A er ofte en del af byggeriget, men vil 
ikke som projektteamet være en del af alle arbejdsopgaverne. De har derfor også en lavere 
proximity. I eksempel 1 vurderer vi, at de alle har samme niveau af urgency (3). Denne vurdering er 
gjort på basis af, at vi ikke mener, der skal handles ekstraordinært mod nogle af de tre interessenter, 
så længe projektet skrider fremad som planlagt. MedicinDK har mere power end både projektteamet 
                                                            
10 Dvs. første prioritet (1) er en gruppe, anden prioritet (2) er en gruppe osv. 
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og Leverandør A, da de som kunde er i stand til at stoppe projektet. Men da de er længere væk fra 
projekts daglige arbejde end de to andre interessenter, har de derfor laverer prioritet. 
De to resterende interessenter Anders Andersen A/S ledelsen og Naboerne er prioriteret ”ens” i de 
tre modeller, da ledelsen er prioriteret under projektteamet, Leverandør A og MedicinDK. 
Naboerne, der blev identificeret i modellerne af Mitchell et al. og Bourne grundet deres legitimacy 
og deres interesse i projektet, pga. de gener projektet kan have for lokalmiljøet, har fået den laveste 
prioritet i begge modeller. 
4.3.2. Eksempel – Anden del 
Projektet er nået ind i byggefasen, hvor flere store maskiner arbejder på grunden. Imidlertid er 
tidsrammen for projektet truet grundet lange perioder med uvejr, der har medført oversvømmelser 
og strømafbrydelser, som har umuliggjort arbejdet på byggepladsen. I den forbindelse er byggeriet 
efterfølgende sat på døgndrift, da projektlederen vil forsøges at overholde tidsrammen, der er aftalt 
med MedicinDK. Byggeriet, der nu kører i døgndrift, medfører en masse larm igennem nætterne, og 
dette er naboerne meget utilfredse med. Der opstår en heftig debat i medierne omkring larmen og 
både MedicinDK og Anders Andersen A/S bliver kraftigt kritiseret. 
4.3.2.1. Interessenterne ændrer adfærd 
Efter hændelserne i andel del af vores eksempel ændrer interessenterne ”karakter”. Ledelsen hos 
Anders Andersen A/S tilegner sig på grund af den negative omtale i pressen urgency i forhold til 
projektet, da de bliver påvirket af den dårlige omtale, som det generer for virksomheden. I forhold 
til modellen af Johnson og Scholes, kan vi af samme oversag også konkludere, at deres interesse 
stiger til high. Ledelsen i Anders Andersen A/S bliver dermed i kraft af deres tilegnelse af urgency 
en definitive stakeholder i modellen af Mitchell et al. Mens de går fra keep statisfied til keyplayer i 
modellen af Johnson og Scholes. 
Naboerne til byggeriget ændrer sig også markant som interessent. Hvor de ikke havde nogle reel 
power i eksempel 1, har de fået det ved at stå sammen og involvere pressen. Ved brug af Mitchell et 
al. betyder det, at de får power, mens de i Bournes model går fra 1 til 2 på power skalaen. De går 
ikke højere, da de stadig ikke har nogen formel power til at gennemføre ændringer. Ligeledes 
tilegner de sig også urgency i Mitchell et al. modellen, mens de i Bournes model går fra 1 til 5 på 
urgency skalaen, da arbejdet om natten bliver meget forstyrrende for dem. 
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Naboerne i modellen af Mitchell et al. går dermed fra kun at have legitimacy til at have alle tre 
parametre.  De bliver derfor også definitive stakeholders.  
 Da naboerne ikke blev identificeret af Johnson og Scholes, betyder det, at der ikke er mulighed for 
prioriterer dem før eller efter de har ændret adfærd. Konsekvensen ved at bruge Johnson og Scholes 
definition, er teoretisk set, at der ikke er mulighed for at advare eller lave en aftale med naboerne 
før nattearbejdet begynder. Det kan potentielt have store konsekvenser for projekts jerntrekant, hvis 
naboerne har held med, at få lukket ned for nattearbejdet, da projektet i så fald vil blive forsinket. 
MedicinDK er selvfølgelig ikke interesseret i den dårlige omtale og vil derfor have langt mere fokus 
på projektet. Dermed stiger deres urgency i Bournes model. Der sker ingen ændringer i de to andre 
modeller, da de i forvejen havde urgency i modellen af Mitchell et al. og high interest i Johnson og 
Scholes’s model. 
Projektteamet og Leverandør A ændrer sig ikke i forhold til projektet   
4.3.2.2. Nye prioriteringer 
Efter hændelserne i eksempel to har interessenterne skiftet positioner, og prioriteringerne i de tre 
modeller ser nu anderledes ud: 
Bourne: (1) MedicinDK (2) projektteam og ledelse (3) Leverandør A og naboer til byggeriget.  
Mitchell et al: (1) MedicinDK, projektteam, ledelse, Leverandør A og naboer til byggeriget. 
Johnson og Scholes: (1) MedicinDK, projektteam, ledelse og Leverandør A.  
Som det kan ses foroven og i Bilag 1, er alle interessenter i både Mitchell et al. og Johnson og 
Scholes samme prioritet nu. Da de alle besidder power, legitimacy, urgency og har high interest og 
power. 
Prioriteringen i Bournes model har også ændret sig en smule fra eksempel 1. MedicinDK overtager 
projektteamet plads som den højest prioriterede interessent i kraft af deres stigende urgency. 
Ledelsen er ligeledes i kraft af stigende urgency rykket op i prioriteringen og har nu samme 
prioritering som projektteamet.  
Naboerne er i Bournes model stadig de lavest prioriterede. Det skyldes, at de stadig ikke har nogen 
formel power og ikke arbejder direkte på projektet. Vi mener derfor ikke, at der er belæg for, at de 
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bliver rykket mere end fra 1 til 2 i power og ligeledes i proximity i forhold til, hvordan Bourne 
beskriver de forskellige niveauer. Deres urgency har vi hævet fra 1 til 5, men overordnet set betyder 
deres relative lave niveauer af power og proximity, at de ikke kan blive højere prioriteret i forhold 
til de andre interessenter i vores eksempel. 
4.3.3. Emner til videre diskussion 
Eksemplerne belyser nogle problemer med især modellerne Johnson og Scholes og Mitchell et al. 
Der er ikke nogen klar prioritering af interessenterne. De har alle samme parametre eller samme 
niveau (high/low) og er derfor prioriteret ens. Yderligere ser vi også, at grundet Johnson og Scholes 
snævre definition får de ikke identificeret naboerne og har derfor ikke mulighed for at reagere på 
deres klager over byggeriget.  
Vi klargjorde i starten af dette afsnit, at eksemplerne er meget simplificerede og en smule søgt. 
Derfor er vi også klar over, at der i realiteten ville være langt flere interessenter, end de fem vi har 
præsenteret i vores eksempler, og der vil derfor i virkelighedens verden også være anden fordeling 
af interessenterne i de forskellige grupper, og dermed større forskel på hvordan de rangeres. Vi 
mener dog stadig, at eksemplerne kan bruges til at belyse nogle ”svagheder” i modellerne, som vi 
vil forsætte med i en diskussion. Dette er eksempelvis interessenter, der ikke bliver identificeret på 
grund af en snæver definition, brugen af absolutte stadier af parametrene, som vi også omtaler i 
kritikken af Mitchell et al., eller meget lille differentiering, som det ses i Johnson og Scholes 
modellen.  
Ligeledes mener vi også, det er værd at diskutere betydningen af legitimacy, som Mitchell et al. 
bruger, sat overfor proximity som Bourne bruger, da de er baseret på nogle vidt forskellige værdier 
og principper, og dermed også har stor betydning for prioriteringen og til dels identificeringen af 
interessenter. Hertil mener vi også, at det er værd at diskutere betydningen af urgency vis-a-vis 
interest.  
Til sidst synes vi også, at det er værd at diskutere de forskellige definitioner på power og hvilken 
betydning, vi vurderer, det har for prioriteringen af interessenter. 
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4.4. Betydninger af de forskellige identificeringsprocesser   
Vi har igennem vores eksemplificering vist hvilke forskelle, der kan opstå ved forskellige 
definitioner af interessenter. Dette kommer især til udtryk i Johnson og Scholes’s meget snævre 
definition, som qua formuleringen ekskluderer interessenter, hvor der ikke findes gensidig 
afhængighed. 
 
”Stakeholders are those individuals or groups who depend on the organisation to fulfil their own 
goals and on whom, in turn, the organisation depends.” (Johnson & Scholes; 2002; 206) 
Vi vurderer, at en sådan definition er meget afgørende for, hvilken betydning teorien har for 
arbejdet med interessenter i projektledelse. Ved brug af denne definition tillægges der udelukkende 
opmærksomhed til de mest prominente interessenter, og således bliver mindre prominente 
interessenter, der på tidspunktet hvor identificeringsprocessen foregår, umiddelbart ikke 
identificeret. Disse interessenter kan dog få en stor betydning over tid, men ved ikke at have 
identificeret dem fra starten af, vil der være store risici for, at projektledelsen vil reagere meget sent 
på eventuelle udfordringer, der kunne forekomme med ”den uidentificerede interessents” ageren. 
Johnson og Scholes’s definition er efter vores vurdering ubrugelig om end ikke farlig at benytte sig 
af i arbejdet med at identificere interessenter, da den taber fuldstændig fokus på alt andet end de på 
tidspunktet absolut vigtigste interessenter. En metafor for dette kunne være en mand på savannen, 
der søger efter vand og er på vagt for fare. Hvis han kun leder efter vandhuller og holder øje med 
løverne, så mister han fokus på eventuel vandholdig frugt eller faren ved solens varme midt på 
dagen. 
 
Mitchell et al. identificerer interessenter på baggrund af parametrene power, ligitimacy og urgency. 
Disse parametre er efter vores vurdering bedst fungerende på et teoretisk plan til 
identificeringsprocessen. Vi har diskuteret en del overvejelser i forhold til denne proces i dens 
praktiske udførsel. Mitchell et al. beskriver ikke videre hvorledes denne praktiske udførsel skal 
foregå. Men et bestående projektteam, der skal identificere interessenter ved brug af disse 
parametre, vil umiddelbart kunne blive begrænset i deres proces, da de ifølge teorien skal holde 
fokus på interessenter med mindst ét af de tre parametre. Det kan være svært for et projektteam at 
forholde sig til disse parametre, og de egenskaber der af Mitchell et al. er beskrevet som dækkende 
for parametrene. Parametrene er, som beskrevet i afsnit 2.4 – Videnskabsteoretiske overvejelser, 
socialt konstruerede, og de kan derfor danne forskellige forståelser, om end ikke forvirrende 
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processer for enkelte personers identificeringstilgange. Ved at definere interessenter eksplicit har 
projektteamet nogle mere simple og stadig konkrete retningslinjer for hvad, de leder efter. 
 
Lynda Bourne har tillagt den praktiske del af identificeringsprocessen en del opmærksomhed. Ved 
at inddrage projektteamet og andre aktører med relevant viden i en systematiseret 
brainstormingsproces har Bourne kortlagt, hvorledes hun forholder sig til en effektiv 
identificeringsproces. 
 
”Stakeholder are individuals or groups who have an interest or some aspect of rights or ownership 
in the project, can contribute in the form of knowledge or support, or can impact or be impacted by, 
the project.” (Bourne; 2005; 31) 
 
Lynda Bourne udtrykker sin definition i en relativ bred formulering. Denne tildeler opmærksomhed 
til en potentielt større del af interessenter, end tilfældet er med Johnson og Scholes. Vi vurderer, at 
denne definition er særdeles brugbar i arbejdet med at identificere interessenter. I forhold til 
eksempelvis de parametre, som Mithcell et. al. benytter sig af, har et projektteam her nogle mere 
simple og praktisk brugbare elementer at forholde sig til. Arbejdet med identificering af 
interessenter i projektledelse, vurderer vi, har den største chance for succes ved brug af Lynda 
Bourne’s teori sat i forhold til Johnson og Scholes’s meget snævre definition og parametrene ved 
brug af teorien af Mitchell et al. Lynda Bourne’s definition er relativt bred, men den forholder sig 
samtidig til flere konkrete pejlepunkter for, hvorledes en identificering kan tænkes. 
4.5. Behovet for variabler niveauer i parametrene 
Variable niveauer af i parametrene er efter vores mening en af de helt store mangler både i Mitchell 
et al. modellen samt Johnson og Scholes modellen. Da high/low prioriteringer af eksempelvis power 
er næsten lige så ekstrem som enten/eller scenariet, som Mitchell et al. opsætter. Måden, de bliver 
prioriteret på i de to modeller, er efter vores mening et halvfærdigt arbejde, da det kun meget groft 
differentierer interessenterne i 4-7 grupper afhængigt af modellen, og om man vurderer, at urgency 
skal bruges som et identifikationsparameter. Denne grove opdeling betyder, at der stadig skal laves 
en individuel prioritering af hver interessent i grupperne for at finde ud af hvilke interessenter, der 
er vigtigst.   
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Som især eksempel 2 illustrerede, er det i situationer, hvor en række interessenter enten har eller 
tilegner sig de samme parametre svært at differentiere mellem dem, da de er placeret i den samme 
gruppe. Dermed er det også svært præcist at prioritere dem, da de alle besidder de samme 
parametre. Vores eksempler præsenterede en situation, hvor alle interessenter i sidste ende var 
definitive stakeholders eller keyplayers, hvorfor de alle havde den samme prioritet. 
 Problemet med mangel på variation er ikke eksklusivt for interessenter, der besidder alle parametre 
i Mitchell et al. modellen eller har high/high i Johnson og Scholes’s model. Det samme er gældende 
for de andre kategorier. Selvom der er mulighed for overfladisk at prioritere interessenter mellem de 
forskellige grupper, de er placeret i, så er det stadig svært at få et endeligt overblik over 
interessenterne, da der ikke er nogen klar prioritering i de enkelte grupper.  
Problemet med manglen på ”variable” parametre er ikke udelukkende, at det ikke er til at 
gennemskue hvilke af interessenterne i de enkelte grupper, der skal have højest prioritet. Det er 
også et problem at prioritere interessenterne imellem grupperne. Der ikke er nogen ”vægtning” af 
de forskellige parametre, og derfor er det ikke muligt at prioritere interessenter med legitimacy og 
power højere eller lavere end interessenter med power og urgency.  Det samme er gældende for 
interessenter med enten power, legitimacy eller urgency. Det betyder reelt set, at selvom Mitchell et 
al. opsætter 7 grupper af interessenter, er disse mere betydende for identifikationen af interessenter 
end prioritering hvor der reelt set kun 3 grupper til prioriterer: Interessenter med en, to eller tre ud 
af de tre parametre. 
Vi behandlede i vores kritik af Mitchell et al. i afsnit 3.6.3 (Mangel på fleksibilitet i modellen) en 
anden problematik forbundet med modellen af Mitchell et al. Denne var møntet på, at prioriteringen 
af interessenter skete efter hvor mange af parametrene, de havde. Problemet med denne prioritering 
er den samme, som i de andre problemstillinger, hvor det er umuligt på basis af de parametre, 
modellen opsætter, at prioritere i samme gruppe eller imellem grupper med samme mængde 
parametre. Ligeledes er det ikke muligt at prioritere en interessent med eksempelvis meget høj 
power højere end en interessent med meget lav power, legitimacy og urgency, som det eksempelvis 
ville være muligt at gøre i Bournes model.     
I forlængelse af denne diskussion omkring de variable niveauer af parametrene, der bliver brugt, 
mener vi også, at det bør overvejes, om parametrene skal vægtes forskelligt, når interessenter 
prioriteres. Bourne gør det implicit i sin model ved at bruge en større skala for urgency, som 
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dermed giver urgency mulighed for at have større indflydelse på prioriteringen end de to andre 
parametre. Men der er ikke nogen eksplicit beskrivelse om, at urgency eller proximity skal give 
højere prioritet end power eller vice versa. Ligeledes giver Johnson og Scholes også implicit højere 
prioritet til interessenter med high power i forhold til interessenter med high interest. Dette er utrykt 
i deres definerede grupper, hvor de beskriver, at grupper med high power og low interest skal 
holdes tilfredsstillet (keep satisfied), imens grupper med low power og high interest blot skal holdes 
informeret (keep informed). 
Både Bourne og Johnson og Scholes tildeler altså niveauer implicit. Ligeledes argumenterede vi 
også i afsnit 3.5.4 (Definering af power, legitimacy og urgency) for, at Mitchell et al. implicit 
tildeler power højere prioritet end de to andre parametre. Men vi mener, at der bør være mere fokus 
på det for at sikre en mere præcis prioritering af interessenter og for at gøre modellerne bedre i 
praksis. Dette gælder efter vores mening især Bournes model, hvor det vil være et naturligt skridt at 
tage for en teori, der ligger så stor fokus på, at prioritere interessenterne præcist for at udpege de 
femten vigtigste interessenter. Der kan som modellen er sat sammen på nuværende tidspunkt godt 
forekomme situationer, hvor interessenter har samme score. Det var tilfældet i eksempel 2, hvor 
”ledelsen i Anders Andersen A/S” og ”Projektteamet” havde samme score. De fik dermed også 
samme prioritet. Det ville her have været en fordel at have forskellige vægtninger af parametrene 
for at få en mere præcis prioritering af interessenterne. 
Vores kritik er primært rettet mod Mitchell et al. og Johnson og Scholes, da disse ikke tager højde 
for variationer i deres respektive parametre ”niveau”. Dette er dog ikke ensbetydende med, at 
modellen af Bourne er perfekt i sin prioritering af interessenter. Den mangler, som vi har nævnt 
vægtninger af de forskellige parametre eller skalaer, der tager højde for dette i stil med urgency i 
den nuværende model.  Ligeledes kan der stilles spørgsmålstegn ved om hendes opdeling / 
definitionerne på de enkelte niveauer, og om de eventuelt skal formuleres anderledes - Eller der skal 
være flere niveauer. 
Med det i mente mener vi ikke, at der kan herske tvivl om, at Bournes model er et bedre værktøj i 
praksis end de to andre, da den har potentialet for at prioritere interessenter langt mere præcist.   
4.6. Parametrenes betydning 
For at uddybe svaret på vores problemformulering finder vi det essentielt ikke kun at se på, hvilke 
betydninger de tre modeller har, for hvordan interessenter identificeres og prioriteres. Vi vil også 
diskutere hvilken betydning, de enkelte begreber og parametre i modellerne har for forståelsen af 
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interessenter, og hvordan de adskiller sig fra hinanden i deres vurderinger af interessenter. Det vil 
sige de parametre, som vi vurderer interessenterne på. 
4.6.1. Power 
Power spiller en dominerende rolle i alle tre modellers prioritering af interessenter, og betydningen 
af dette parameter er derfor essentiel for vores opgave. Som vi har redegjort for i løbet af opgaven, 
er deres definitioner af power ikke helt ens, da de bruger forskellige begreber og udtryk til at 
beskrive power. Vi vil derfor se på hvilken betydning de forskellige definitioner har for arbejdet 
med interessenter. 
Johnson og Scholes anvender 4 indikatorer, der kan sige noget omkring interessenters power: The 
status of the indivudial or group; the claim on ressources; reprenstation in powerful position; and 
symbols of power. Mitchell et al. anvender en definition baseret på Etzioni’s tre typer af power 
coercive, utilitarian og normativ. Ligeledes bruger Bourne samme definition som Mitchell et al., 
men trækker også på social network theory.  
Alene af den oversag, at Bourne trækker på den samme definition som Mitchell et al., betyder, at 
der ikke nogen større forskel på de to teorier. Det samme kan til dels siges i forhold til Johnson og 
Scholes definition, som når den brydes op minder meget om Etzioni’s tre typer af power. The claim 
on ressources og representation in powerful position, er dækket af utilitarian power, mens symbols 
of power svarer til normative power. 
Modellerne afviger dog en smule fra hinanden, da Bourne og Johnson og Scholes forholder sig til 
”netværk” i og ude for organisationen, og hvordan det påvirker interessenternes power. Mens 
Mitchell et al. har slet ikke øje for dette i forhold til power.  
Så vidt det er muligt at vide noget om projektets netværk, og hvilke forhold interessenterne har 
indbyrdes, betyder denne ekstra variabel, at det er muligt, at få bedre indikation af hvilken power 
interessenten har. Dermed er der også potentiale for en bedre prioritering af interessenterne med 
Bournes og Johnson og Scholes definition på power.    
Umiddelbart er teorierne meget ens i deres forståelse af power, om end Mitchell et al. ikke tager 
højde for hvilke indbyrdes forhold, der er imellem interessenterne, samt hvilken position de har i 
dette netværk af interessenter. Det kan dog, efter vores mening, i praksis være svært, at vurdere 
hvilke power en interessent har på basis af et netværk, da der kan være en del usikkerhed omkring 
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hvilken position, og kontakter de har i netværket. Derfor mener vi også, at det i sidste ende ikke har 
store betydning for prioriteringen af interessenterne, hvilke af disse definitioner på power der 
bruges. 
4.6.2. Proximity, Legitimacy og Interest 
Selvom diskussionen omkring power er interessant, mener vi, at det er de andre parametre i 
modellerne, Som udgør de største forskelle. Da de andre parametre er baseret på vidt forskellige 
værdier og teorier, er det dermed også dem, der har den største betydning for ulighederne i 
prioriteringen af interessenterne imellem modellerne.   
Proximity er som nævnt tidligere et begreb, for hvor tæt interessenter er på projektet. Det rangerer 
fra direkte involvering i alle arbejdsopgaver til ingen direkte involvering i projektet. Det betyder, at 
interessenter, der er tæt på projektet, som ”projektteamet” er i vores eksempel, vil få tildelt en høj 
prioritet alene baseret på deres proximity i forhold til projektet. Simpliciteten i parameteret betyder, 
at det er et relativt nemt begreb at forholde sig til uden nogen dybere teoretisk viden, når 
interessenter skal prioriteres, da det er nemt at vurdere, hvor tæt interessenter arbejder med 
projektet. 
Interest som Johnson og Scholes bruger er ligesom proximity et relativt nemt begreb at forhold sig 
til, da det er et udtryk for, hvilken grad af interesse interessenter har for projektet, uanset om denne 
interesse er negativ eller positiv. Den umiddelbare vurdering af interessentens interest kan afhænge 
meget af, hvilken grad af kendskab der er til interessenten. Dog er præmissen for at bruge modellen 
af Johnson og Scholes den, at der skal være en gensidig afhængighed mellem projektet og 
interessenten, før at interessenten overhovedet kan defineres som interessent. På baggrund af denne 
gensidige afhængighed vurderer vi, at der vil være en større eller mindre grad af kendskab til 
interessenten – Om end kendskabet ikke er fuldt ud til stede i identificeringsfasen, så vil der 
eksistere et stort incitament for projektledelsen til at opnå større kendskab, da en sådan interessent 
kan få stor indflydelse på projektet grundet definitionen af interessenter, der er tilknyttet denne 
model, og den implicitte konsekvens deraf; Kun de virkelig prominente interessenter bliver 
defineret. 
Mitchell et al.’s definition af legitimacy er et væsentligt mere kompliceret begreb at arbejde med 
end Bournes proxmity og Johnson og Scholes interest. Deres definition bygger på tre forskellige 
koncepter, som vi redegjorde for i afsnit 3.5.4 (Definering af power, legitimacy og urgency); 
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pragmatic legitimacy, moral legitimacy og cognitiv legitimacy. Det er alle værdiladede koncepter, 
som er noget mere komplicerede at forholde sig til og vil have forskellig betydning afhængig af, 
hvem der vurderer dem. Det er især gældende for moral legitimacy, som per definition vil blive 
baseret på hvilke normer og værdier, som individer eller grupper tillægger moral. Ligeledes er der 
også spørgsmålet omkring, hvem eller hvad legitimacy skal tillægges; Man kan tillægge 
interessenten i sig selv ligitimacy. Man kan tillægge interessentens krav ligitimacy – Eller man kan 
tillægge både interessent og dennes krav ligitimacy i samme omværing. Det sætter derfor væsentligt 
større krav til teoretisk forståelse at bruge legitimacy i forhold til proximity og interest 
I praksis er det vores vurdering, at det vil være nemmere at bruge proximity eller interest. Dette er 
især gældende, hvis der bruges brainstormingsmetoder, som Bourne foreslår til at identificering og 
prioritering. Behovet for yderligere forklaring af begreberne vil være minimal for proximity og 
interest sammenlignet med legitimacy¸ og processen vil derfor være noget hurtigere at gennemføre. 
Især når processen skal gennemførers igen senere, og der evt. er kommet nye medarbejdere, eller 
projektet er kommet ind i en ny fase, der sætter krav til en omprioritering af interessenterne. Dertil 
vurderer vi grundet legitimacys natur, at der vil være vidt forskellige vurderinger af, om en 
interessent eller et krav er legitimt, da de, der vurderer det, vil have forskellige værdier. Derfor vil 
det kunne skabe noget større uenighed end proximity og interest. 
Dette er dog ikke ensbetydende med, at de er bedre at bruge. Idet de vurderer vidt forskellige 
aspekter af interessenterne. Derfor skal der også tages stilling til, hvad der skal prioriteres, før en 
evt. brug af en disse modeller. Proximity, kan der argumenteres for, tager mere stilling til 
interessenternes i forhold til deres vigtighed for projektet end de to andre parametre. Interest 
vurderer vigtigheden af projektet fra interessentens perspektiv. Mens legitimacy, der tager stilling til 
interessenterne og kravets moral legitimacy, prioriterer på basis af, hvilke interessenter der ”bør” 
have højest prioritet. Det vil sige, hvilke interessenter der skal have højest prioritet fra et moralsk 
synspunkt. 
Dette betyder selvfølgelig også, at interessenter potentielt kan blive prioriteret meget forskelligt 
imellem modellerne, som vi også fik eksemplificeret med ”naboerne” i vores eksempel. Det, vi 
pointerede, var først og fremmest, at de ikke kunne prioriteres i Johnson og Scholes, fordi de ikke 
var blevet identificeret. Mens der var klar forskel på prioriteringen mellem modellerne af Bourne og 
Mitchell et al., hvor Bourne prioriterede dem lavest, havde Mitchell et al. dem som højeste prioritet. 
Legitimacy var selvfølgelig ikke den eneste grund til den forskel, men vi vurderer, at havde 
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legitimacy taget proximitys plads i modellen, ville ”naboerne” have haft noget højere prioritering, 
da de aldrig vil kunne få høj proximity, men de ville have høj legitimacy på en tilsvarende skala.  
5. Konklusion 
Vores intention med projektet har været at redegøre for og analysere de forskellige forståelser i 
litteraturen vedrørende interessentteori, og efterfølgende diskutere hvilke betydninger disse kan 
have for arbejdet med interessenter i projekter. Denne intention har vi søgt opfyldt igennem en 
grundig udført kildeselektion, som har skullet danne fundamentet for de teorier, som vi har 
inddraget i projektet. Vi har inddraget en del forskelligartet teori i projektet, men vi har især 
benyttet tre overordnede teorier med tilhørende modeller til opbyggelsen af projektets teori. Således 
har teorier af Ronald K. Mitchell et al., Gerry Johnson og Kevan Scholes samt Lynda Bourne været 
af stor vægtning i projektet. Disse teorier er blevet suppleret med andre teoretiske elementer, så vidt 
vi har fundet relevans for det. Derved har vi opbygget i teoriafsnit omhandlende centrale 
interessentteorier, hvor vi i analyserne af teorierne har søgt at inddrage et kritisk perspektiv – Dette 
gør sig især gældende for teorien af Mitchell et al., som vi har behandlet med en mængde 
supplerende empiri grundet en stor fokus på teorien i litteraturen, som vi har blevet opmærksomme 
på. Teorierne i litteraturen bygger på mange af de samme fundamenter, og der findes en del 
adoptioner og tilpasninger af andre teoretikeres forståelser og begreber i de enkelte teorier. Derved 
er nogle forståelserne af enkelte elementer i teorierne ofte en smule ensartede, hvilket eksempelvis 
er tilfældet for Lynda Bournes brug af parameteret urgency¸ som hun har adapteret fra Mitchell et 
al. 
Interessentteorien består overordnet af tre dele; Identificering, prioritering og håndtering. Disse dele 
udgør tilsammen en samlet ramme, for hvorledes indholdet af arbejdet med interessenter er sat 
sammen teoretisk. Som vi har argumenteret for i afgrænsningen af projektet, har vi haft et mindre 
fokus på håndteringen af interessenter, og vi har derfor valgt ikke at behandle teorier omkring denne 
del separat i teorien. Der findes dog flere elementer af håndteringsteoretiske karakterer i projektet, 
som vi har valgt at inddrage så vidt, vi har fundet det relevant. Vi er igennem vores indledende 
undersøgende arbejde til projektet blevet klar over, hvor stor et fokus interessentteorien tillægger 
prioriteringen af interessenter, hvilket vi således har vurderet til at være af stor relevans for vores 
projekt – Om end fokusset er noget mindre på identificeringsprocesserne i litteraturen, har vi som 
forudsætning for at behandle prioriteringen i dybden valgt også at tillægge denne del megen 
opmærksomhed. 
 
72 
 
En interessent forstås ikke ens igennem de forskellige teorier. Der findes en stor del forskellige 
definitioner i litteraturen, som har vist sig at have en ret markante betydninger for, hvorledes 
arbejdet med interessenter i projektledelse kan blive udført. Om end disse definitioner oftest består 
af formuleringer, der har en række fællesnævnere, så der er signifikant forskel på en meget bred 
definition og en meget smal. Fællesnævnerne i definitionerne har oftest en rød tråd tilbage til R. 
Edwars Freeman’s definition af interessenter fra 1984, men den videre udvikling af disse 
definitioner har bibragt de førnævnte signifikante forskelle mellem nogle af definitionerne. 
 
Fælles for alle teorierne er, at de inkluderer begrebet power. Teorier lægger en smule forskelligartet 
vægt på dette parameter, men overordnet set henfører power til mere eller mindre den samme essens 
i alle teorierne. Således er deres unikke parametre mere afgørende for, hvilken forskel de forskellige 
teorier har for arbejdet med interessenter i projektledelse, hvis alt andet end parameteret power 
holdes konstant. 
 
Mitchell et al. forholder sig ikke til en specifik definition, men de benytter i stedet deres opstillede 
parametre power, ligitimacy og urgency til at identificere interessenterne på baggrund af. Dette har 
vi vurderet til at være vanskeligt for et eventuelt projektteam at arbejde med. De tre parametre er i 
deres essens socialt konstruerede og kan forstås forskelligt afhængigt af, hvem der benytter dem. 
Ved ikke at forholde sig til en specifik definition af interessenter, som kan tydeliggøre hvilke 
nemmere forståelige karakteristika, der kan være ved en interessent, er der en risiko for at de 
relevante interessenter ikke alle bliver identificeret. I den inddragede kritik af Mitchell et al. er der 
især fokus på brugen af parameteret urgency i identificeringsfasen – Et individ eller en gruppe, der 
har et presserende budskab / ønske, og hverken har ligitimacy eller power, vil ikke kunne have den 
store indflydelse på projektet, på trods af at teorien stadig vil identificere individet / gruppen som en 
interessent. Identificeringen af interessenter vil resultere i syv grupper i modellen, hvor der rent 
praktisk kun er tre grupper i prioriteringen. Dette skyldes at teorien ikke specificerer, hvilke af de 
enkelte grupper i de tre niveauer, der skal prioriteres på en bestemt skala. Parameteret ligitimacy er 
unik for denne teori. Ved brug af dette parameter benyttes et begreb, som indeholder en normativ 
anskuelse for hvilke elementer, der bør tages i betragtning ved en interessent. Denne teori har 
derved et moralsk element med, som benyttes både til identificeringen og prioriteringen af 
interessenterne. Dette gør en forskel for hvorledes en interessent er vigtig af tage i betragtning i 
forhold til de andre teorier i projektet. 
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Johnson og Scholes har udviklet en definition, der er særdeles snæver. Ifølge deres definition skal 
interessent være afhængig af organisationen og organisationen skal være afhængig af interessenten. 
I denne teori benyttes definitionen af interessenter til at identificere med, og dette krav til gensidig 
afhængighed medfører, at kun de umiddelbart vigtigste interessenter bliver inkluderet i deres teori. 
Der er derved store risici for, at teorien mister fokus på interessenter, der potentielt kan blive 
betydelige for projektet på et senere tidspunkt. Denne problemstilling har vi forsøgt at illustrere i et 
eksempel i diskussionen omhandlende naboer til et byggeprojekt, som viser sig at få større 
betydning senere i projektet, end de havde i starten. Deres model implicerer, at prioriteringen af 
interessenter inddeles i fire grupper. Grundet deres definition af interessenter er især den ene gruppe 
tilnærmelsesvis uden betydning. Dette skyldes at denne gruppe har en lav grad af både interest og 
power, og der derfor ikke ofte vil være en gensidig afhængighed mellem interessent og 
organisation. Modellen tillægger power en stor betydning, da grupperne af interessenter med en høj 
grad af power, kræver mest opmærksomhed. Interest er et unikt parameter for denne model. 
Parameteret dækker over en interesse fra interessentens side omkring projektet, og der vil i den 
forbindelse også være forventninger til projektet fra interessenten. Dette parameter gør, ligesom 
ligitimacy hos Mithcell et al., en forskel for hvorledes interessenterne bliver prioriteret teorierne 
imellem. 
 
Lynda Bourne benytter en bred definition af interessenter. Denne er afgørende for, hvorledes en 
interessent skal identificeres, ligesom tilfældet var med teorien af Johnson og Scholes. Bourne har 
dog ekspliceret en mere systematisk brainstormingsmetode til identificering og prioritering af 
interessenter. Hendes metode har vi vurderet til at være effektiv, da hun involverer flere forskellige 
aktører i identificeringen og igennem en systematisk fremgangsmåde formår at beskrive, hvordan 
processen skal udføres. Ligeledes er hendes metode til prioritering også anderledes fra de andre 
teorier. Ved brug af hendes teori bliver interessenter rangeret på skalaniveauer, som skal 
differentiere de enkelte interessenters prominens mere præcist. Hendes metode arbejder med 
interessenterne enkeltvis og ikke i grupper, som de to andre teorier gør det. Således har hun skabt 
forudsætninger for at have fokus på de 15 vigtigste interessenter, og disse bliver inkluderet i det 
illustreringsværktøj, som hun kalder The stakeholder circle. Dette værktøj er nyttig til at overskue 
interessenterne og deres prominens for en projektleder, og de rangeringsmetoder og den tilknyttede 
software gør det muligt hurtigt at indarbejde nye informationer om interessenterne, i tilfælde af at 
forholdene ændrer sig igennem projektets faser. Denne teori benytter sig ligeledes af et unikt 
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parameter; proximity. Dette parameter tager højde for, hvor tæt en interessent er involveret i 
projektets arbejde. På den måde adskiller denne del af teorien sig fra især teorien af Mitchell et al., 
som benytter ligitimacy og, Johnson og Scholes som benytter interest. 
 
Brugen af de forskellige teorier kan derved medføre betydelige forskelle for arbejdet med 
interessenter i projektledelse. Forudsætningerne for at identificere de samme interessenter ved brug 
af de forskellige teorier er meget svage, ligesom prioriteringerne af interessenterne kunne blive 
differentierede ved brug af den ene teori frem for den anden. Forskellene imellem teorierne bunder i 
flere ting – Der findes forskellige metoder og præmisser for at definere, identificere og prioritere 
interessenter, og betydningerne deraf kan være flere eller færre og af større eller mindre signifikans. 
 
6. Perspektivering 
Da vores projekt udelukkende er teoretisk funderet, har vi ikke testet den benyttede teori på empiri, 
som kunne bidrage til en yderligere forståelse af projektets problemstillinger. De konklusioner, vi 
har draget i projektet, er således ikke afprøvet i cases eller scenarier, som kunne bidrage til en 
højere grad af validitet i projektet. Det kunne være interessent, at benytte teorierne på reelle 
situationer, og derved skabe en mere valid forståelse af teoriernes betydninger for arbejdet med 
interessenter. Vi mener, at der vil være relevans i en empirisk klarlæggelse af, hvorledes projekter 
eller projektledere i eksempelvis Danmark benytter teoretiske elementer i deres arbejde. I tilfælde af 
at teorierne i dette projekt er benyttet direkte i projekter, vil vi kunne teste om, de udfald og 
resultater, der er afstedkommet deraf, har en sammenligning med de konklusioner, vi drager i 
projektet. 
 
De tre overordnede teorier, der er inddraget i dette projekt, består blandt andet af tre forskellige 
parametre, som er mere eller mindre unik for hver teori; Interest, ligitimacy og proximity. En 
undersøgelse vedrørende brugen af disse parametre i projekter kunne bidrage til en større forståelse, 
af hvilke forskelle der ved brug af de forskellige teorier. Om end ikke brugen af parametrene er 
særlig fremtrædende i den praktiske udførsel af projekter, så kunne interviews af projektledere, som 
skal forholde sig til dem i forhold til arbejdet med interessenter, formentlig bidrage til perspektiver 
og problemstillinger, som ikke har været inddraget i dette projekt. 
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Det kunne ligeledes være interessant, at undersøge hvilke processer der bliver brugt til 
identificeringen af interessenter, og hvor stor en opmærksomhed denne del tillægges af 
projektledere. I forlængelse af dette vil vi kunne undersøge forskellige opfattelser af hvad en 
interessent er, hvordan de enkelte projektledere vil definere interessenter, og hvilken betydning de 
tillægger denne del for identificeringen af interessenter. 
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8. Bilag 1 – Prioritering af eksempler 
 
 
 
